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RESUMO 
LEITAO NETO, R6mulo de Souza. A lmportfmcia do Controller na Empresas/Organizacoes 
para as tomadas de decisoes eficientes e eficazes, com economia de processes e 
recursos financeiros. Curitiba, 2009 (Monografia apresentada ao Programa do Curse de P6s-
Graduac;ao do Departamento de Contabilidade do Setor de Ciencias Sociais Aplicadas da 
Universidade Federal do Parana, como requisite para obtenc;ao do tftulo de Especialista em 
Controladoria). 0 presente estudo tem como escopo a verificagao de como a Controladoria e o 
profissional Controller devem gerar informac;oes precisas, confiaveis e em tempo habil, vi san do 
dar suporte aos gestores e empresarios, tanto no planejamento quanto no centrale 
propriamente dito, assim como na elaborac;ao de sistemas de informag6es contabeis e 
gerenciais. Na sequencia, ha a demonstrac;ao da Controladoria como uma ferramenta 
imprescindfvel para a gestae eficaz das organizagoes, inclusive com a demonstrac;ao de sua 
importancia no ambito governamental com a criagao da Controladoria Geral da Uniao pelo 
governo federal. Tem este trabalho como objetivo geral, demonstrar a importancia da 
Controladoria e do profissional Controller nas tomadas de decis6es das organizac;6es em todos 
os seus aspectos gerenciais e de mercado, para atingir suas metas com eficiencia e eficacia no 
menor tempo possfvel. Sao abordadas a relac;ao da Controladoria com o sistema de controle 
operacional, a sua responsabilidade no sistema de informag6es, com o planejamento e com o 
proprio controle. 0 papel da Controladoria e do Controller na estrutura organizacional e o de 
participar e acompanhar ativamente e em tempo real as etapas do processo de gestae, 
planejamento, execugao e controle, com o devido monitoramento, oferecendo o suporte 
necessaria aos gestores com informag6es objetivas e confiaveis as decis6es das organizag6es, 
visando sempre a melhoria dos processes e redugao dos gastos. 
Palavras-Chave: Controladoria; Controller, Planejamento; Execugao; Gestae. 
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1 INTRODU<;AO 
0 presente estudo tern como escopo a realizagao de uma abordagem 
da Controladoria e do profissional Controller como ferramenta essencial no 
processo de tomada de decis6es das corporagoes, seja em areas afins, como 
na gestae contabil, gestao de pessoas, analise de investimentos, gestae 
tributaria, vendas, e nos demais processes internes, como tambem na 
comunicagao com fornecedores e clientes, alem da necessidade do profissional 
Controller estar sempre atento ao mercado e suas oscilag6es e tendencias, 
pais "o cenario do mundo dos neg6cios mudou, descobertas tecnol6gicas 
permitem, hoje, que as empresas se comuniquem de forma transparente, na 
velocidade da luz" (LIVENGTON e BAHAL, 2001, p.52 - citado par ZOLET, 
2007, p. 8) possibilitando assim mais tempo para se desenvolver outras 
atividades intelectuais com maior rapidez e produtividade. 
Neste sentido, para que as empresas se mantenham e sejam 
competitivas no mercado nacional e internacional, necessitam de profissionais 
de excelencia na sua administragao, utilizando-se desses profissionais para a 
promogao do usa racional das informagoes e sua confiabilidade. Assim, 
somente as empresas que detiverem os melhores profissionais e tecnologias, 
somadas aos demais valores corporativos e com uma estrutura bern elaborada, 
poderao ter as melhores condigoes de se estabilizar e fazer frente a 
concorrencia, sobrepujando-a, fazendo a diferenga entre os seus concorrentes 
nacionais e internacionais. (ZOLET, 2007, p. 10) 
Para o inicio deste trabalho precisaremos de algumas definigoes 
importantes, tais como: o que e Organizagao? 0 que e Controladoria? Quem e 
o profissional Controller e suas atividades dentro das organizag6es? Alem e 
clara da abordagem em si, que e o escopo do tema proposto. 
1.1. TEMA ABORDADO 
A importancia do Controller nas organizag6es para a tomada de 
decis6es eficientes e eficazes, com economia de processes e de recursos 
financeiros. 
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1.2. DEFINI<;AO DO PROBLEMA 
Diante do enfoque ja mencionado na introdw;ao, o problema da 
pesquisa esta delimitado a seguinte questao: A Controladoria e o Controller sao 
importantes no processo de gestae de uma organizagao? 
1.3. OBJETIVOS 
1.3.1. Objetivo Geral 
Tern este estudo como objetivo geral, demonstrar a importancia da 
Controladoria e do profissional Controller no processo decis6rio e de gestao 
das organizag6es em todos os seus aspectos gerenciais, para atingir suas 
metas com eficiemcia e eficacia. 
1.3.2. Objetivos Especificos 
1) Demonstrar, pel a fundamentagao te6rica, conceitos e aplicabilidade 
da Controladoria e do profissional Controller, 
2) Descrever as atividades e a importancia da Controladoria e do 
profissional Controller como ferramenta de centrale gerencial no processo de 
tomada de decisao, visando contribuir com resultados satisfat6rios para as 
organizagoes com eficiencia de processes, e eficacia nos resultados. 
1.4. JUSTIFICATIVA 
Justifica-se o estudo proposto pela importancia do profissional 
Controller para que as empresas possam tomar as decis6es baseadas nas 
informag6es trazidas por esse profissional, vez que esse tern todas as 
condig6es e capacidade tecnica para prover as organizag6es com informagoes 
precisas, pois ele faz as analises tributarias e das demais demonstragoes 
contabeis/financeiras da empresa. 
Estas informag6es compreendem desde os processes internes da 
organizagao, como tambem os externos (do mercado e clientes existentes e 
potenciais), alem da analise de custo que e de fundamental importancia a todas 
as organizagoes para obterem urn pre<;o competitive no mercado e com 
margem de Iuera capaz de cobrir todos os custos diretos e indiretos. 
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Essas informagoes sao "o infcio de todas as fases do processo de 
tomada de decisao" (MOISMANN; FISCH, 1999 p.30), pais a Controladoria 
auxilia os gestores atraves do Sistema de informagoes Gerenciais a: 
a) otimizar o processo e eficiencia da gestae; 
b) reduzir custos das operagoes; 
c) melhorar o acesso as informagoes; 
d) melhorar os resultados operacionais e economicos; 
e) melhorar a comunicagao entre organizagao interna e com seus 
clientes; 
f) buscar novas clientes e niches de mercado com maior eficiencia e 
eficacia. 
Segundo Zolet (2007, p.09) as organizagoes estao inseridas em um 
ambiente de constante mudanga, diante da evolugao tecnol6gica, necessitando 
cada vez mais de controles precisos e de informagoes confiaveis em tempo 
real sabre seus processes para adequar as suas operagoes as novas situagoes 
de mercado. 
Essas necessidades sao oriundas do surgimento de novas paradigmas 
de gestae e de sistemas de informagoes cada. vez mais eficientes impastos 
pelo mercado, pais atualmente as aliangas entre fornecedores, clientes, 
transportadoras e funcionarios permitem maiores Iueras e melhores servigos 
aos clientes, com maior vantagem competitiva e lucratividade. Esses 
procedimentos contribuem para capacitar o gerenciamento dos neg6cios, 
eliminando as restrigoes de tempo e espago. Esses gestores procuram adaptar 
a realidade imposta com um gerenciamento de processes voltados a identificar 
e ligar a dinamica do mercado com as necessidades dos consumidores a quem 
atendem e a quem desejam atender, necessitando assim, de informagoes 
claras, objetivas e em tempo real (ZOLET, 2007 p.09). 
A Controladoria e a base de informagoes de todas as etapas do 
processo de gestae, que visam atender as necessidades dos gestores no 
sentido de realizar controles eficientes dos neg6cios exigidos pelos clientes 
internes (todos os funcionarios) e externos (clientes e fornecedores). 
0 profissional Controller e o profissional que devera sempre estar a 
frente das novidades e de processes, para assim a eficiencia e eficacia de seus 
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relat6rios com a correta comunica<;ao e interpreta<;ao dos dados aos gestores 
da organiza<;ao. 
Para Beuren e Moura (2000, p.64}, citado por ZOLET (2007, p.11) o 
profissional controller "contribuira para o processo de gestao empresarial 
exercendo suporte informacional ao planejamento, execu<;ao e controle, por 
meio de urn sistema de informa<;oes eficazes e sinergicos entre os gestores, 
zelando pela maximiza<;ao do resultado da empresa", evidentemente sendo 
utilizados OS princfpios legais e etiCOS inerentes a profissao. 
1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO 
Para cumprir os objetivos propostos, este trabalho esta estruturado da 
seguinte forma: 
0 primeiro capitulo, "lntrodu<;ao", traz urn resumo sabre a importancia 
da Controladoria e do profissional Controller e suas atribui<;6es dentro das 
organiza<;oes. Traz ainda a necessidade de se abordar as defini<;oes de 
Organiza<;ao, de Controladoria, do Controller e suas atividades. Neste capitulo, 
apresenta-se o tema abordado, o problema causado as organiza<;oes, assim 
como os objetivos e a justificativa para a realiza<;ao deste trabalho e a forma 
como esta estruturado. 
0 segundo capitulo "Referencial Te6rico" e o estudo em si sabre o 
tema proposto, passando pela Evolu<;ao da Contabilidade para que se possa 
entender a origem da Controladoria e do profissional Controller, bern como traz 
o conceito de Organiza<;ao e sua complexidade, na tentativa de demonstrar a 
necessidade do profissional Controller nas organiza<;oes e seu papel crucial 
para a tomada de decisoes nas organiza<;oes. Ainda neste capitulo, aborda-se 
o conceito de Controladoria e as diversas areas de atua<;ao deste 6rgao 
responsavel pelo projeto, elabora<;ao, implementa<;ao e manuten<;ao do 
sistema integrado de informa<;oes operacionais, financeiras e contabeis de uma 
determinada organiza<;ao, com ou sem fins lucrativos. Trata tambem dos 
Sistemas de lnforma<;oes necessaries para que a Controladoria seja eficiente e 
eficaz com as informa<;oes para que as organiza<;oes possam tamar as 
decisoes. Este capitulo apresenta as Tecnicas utilizadas na Controladoria para 
assegurar que os objetivos das organiza<;6es sejam alcan<;ados, de forma 
confiavel e concreta, evidenciando eventuais desvios ao Iongo da gestao. Por 
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fim, este capitulo traz as fungoes e atuac;ao do profissional Controller, pois ele 
e o profissional que propicia a alta direc;ao, aos acionistas, atraves de seus 
estudos e controles efetivos, as informac;oes precisas para a tomada de 
decisao na organizac;ao. 
No terceiro capitulo, "Metodologia", e realizada a identificac;ao da 
pesquisa a ser utilizada para este trabalho, definindo de forma clara e objetiva 
sua classificac;ao. 
No quarto capitulo, "Considerac;oes Finais", explicita-se de modo 
sucinto os resultados da pesquisa, respondendo ao tema proposto sabre a 
importancia do Controller nas Organizac;oes. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
2.1.A EVOLUCAO DA CONTABILIDADE 
Nao ha como separar o Profissional Controller do Profissional de 
Contabilidade, pois estao intimamente ligados, pelo que necessitamos 
compreender a evolugao da contabilidade, da Controladoria e do profissionaJ 
Controller. 
Segundo Martins (1993, p.114): 
( ... ) No comec;:o ele era conhecido como 'guarda-livros'. A cadeira de 
caligrafia era uma das mais importantes do curricula escolar, pais a 
boa caligrafia era imprescindfvel no exercfcio profissional, ao ser 
realizada a escriturac;:ao contabil e fiscal das empresas. 
A contabilidade e uma ciencia social aplicada tal como a economia e a 
administragao, que estuda, controla e interpreta os fatos ocorridos no 
patrimonio das entidades, mediante registro, demonstragao expositiva e 
revelagao desses fatos, com o fim de fornecer informagoes sabre a composigao 
do patrim6nio, suas variagoes e o resultado economico decorrente da gestao 
da riqueza patrimonial. Segundo Fabreti (1999, p.26), "contabilidade e a ciencia 
que estuda e pratica as fungoes de orientagao, controle e registro relativo aos 
atos e fatos da administragao economica". Portanto, o profissional contabil e 
responsavel nao somente pelo registro do patrimonio, mas tambem por fungoes 
relacionadas a controladoria da entidade. 
Observa-se que: 
( ... ) Enquanto discipfina aplicada ou area de conhecimento, a 
contabilidade tem como missao principal fornecer informac;:oes sabre 
transac;:oes financeiras, em especial, e de neg6cios, em geral, para 
diversos usuarios. Dentre os diversos ramos da contabilidade, tem-se 
destacado, nas ultimas decadas, a contabilidade internacional 
[ ... ].(WEFFORT, 2005, p.17) 
Ao Iongo do tempo a contabilidade vern servindo como ferramenta para 
registro e avaliagao das atividades das diversas organizagoes, servindo para 
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prestar informac;oes acerca do patrimonio das organizac;oes, internamente e no 
que se refere aos aspectos fiscais e legais, aos usuaries externos e internes. 
Segundo Martins (1993, p.114): 
( ... ) Hoje, o Contador e um profissional imprescindivel em qualquer 
tipo de empresa. N6s precisamos aprender mais sabre marketing e 
comunicagao, precisamos colocar-nos na posigao de quem tem o 
produto para vender, e nosso produto e a informagao, que precisa 
ser comunicada e vendida. 
Ainda para Martins (1996), a informac;ao contida nas demonstrac;oes e 
de grande importancia para varias partes interessadas, que precisam ter 
medidas relativas da eficiencia operacional da organizac;ao. A analise de 
indices financeiros envolve metodos de calcular e interpretar para avaliar o 
desempenho da empresa. Os insumos basicos para esta analise de Indices 
sao as demonstrac;oes do resultado do exercicio- ORE e o balanc;o patrimonial 
da empresa. 
A utilizac;ao de eventos futures pela contabilidade e necessaria para a 
atuac;ao da controladoria e a propria ciencia contabil tem estrutura conceitual 
suficiente para atender essa necessidade. 
Segundo Catelli (2002, p.343): 
( ... ) Assim, a Contabilidade, enquanto ci€mcia, tem uma rica base 
conceitual da qual devemos nos valer e, interagindo de forma 
multidisciplinar com as demais ramos do conhecimento, buscar a 
construgao de uma via alternativa a Contabilidade tradicional, cuja 
base conceitual e inadequada para modelar as informagoes 
destinadas ao usa dos gestores. 
A maioria dos autores menciona que a Controladoria e uma evoluc;ao 
da Contabilidade tradicionalmente conhecida, para que venha atender 
adequadamente as necessidades de seus usuarios. 
Segundo Catelli (2002, p.344): 
( ... ) Como uma evolugao natural desta Contabilidade praticada, 
identificamos a Controladoria, cujo campo de atuagao sao as 
organizagoes economicas, canacterizadas como sistemas abertos 
inseridos e interagindo com outros num dado ambiente. 
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A analise das demonstrag6es financeiras da empresa e de interesse 
dos acionistas, credores, assim como da propria administragao da empresa. 
Tanto os acionistas atuais quanta os potenciais estao interessados nos nfveis 
correntes e futuro de risco e retorno da empresa que vao afetar diretamente o 
prego das ag6es. Os credores da empresa estao principalmente interessados 
na liquidez a curta prazo da companhia, assim como na sua capacidade de 
realizar os pagamentos de juros e do principal. {SILVA, 2007) 
De acordo com Mendes (2002, p.45), com o passar dos anos, o gestor 
comega a sentir os efeitos dessa atitude e, que a Controladoria preencheu o 
vacuo deixado pela contabilidade com a falta de informagoes que subsidiassem 
o gestor em sua tomada de decisao em tempo habil e confiabilidade 
necessarias para atingir as metas da organiza<;ao no menor tempo possfvel e 
com menores riscos. A controladoria e exercida pelo profissional Controller, o 
qual a cada dia vem sendo mais procurado par seus conhecimentos e 
capacidade tecnica. 
2.2 ORGANIZA<;OES 
2.2.1 Conceito de Organizagao 
Para tratarmos do tema proposto, ha necessidade de trazer o conceito 
de organizagao. 
Segundo Chiavenato (2002, p.25), organizagao e urn sistema de 
atividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas. A 
cooperagao entre elas e essencial para a existencia da organizagao. Uma 
organizagao somente existe quando: 1) ha pessoas capazes de se 
comunicarem e que 2) estao dispostas a contribuir com agao conjunta, 3) a fim 
de alcangarem um objetivo comum. 
Para Chiavenato (2002, p.25), a disposi<;ao para contribuir com agao 
significa, sobretudo, disposigao para sacrificar o controle da propria conduta em 
beneficia da coordenagao. Essa disposi<;ao de participar e de contribuir para a 
organizagao varia e flutua de indivfduo para individuo e mesmo no proprio 
indivfduo, com o passar do tempo. lsto significa que o sistema total de 
contribuigoes e instavel, pois as contribui<;6es de cada participante na 
organizagao variam enormemente em fun<;ao, nao somente das diferengas 
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individuais existentes entre os participantes, mas tambem do sistema de 
recompensas aplicado pela organiza<;ao, para incrementar as contribui<;6es. 
Em seu trabalho, Chiavenato (2002, p.26) afirma que as organiza<;6es 
permitem satisfazer diferentes tipos de necessidade dos indivfduos: 
emocionais, espirituais, intelectuais, economicas etc. No fundo, as 
organiza<;6es existem para cumprir objetivos que os indivfduos isoladamente 
nao podem alcan<;ar em face das suas limita<;6es individuais. Com as 
organiza<;6es, a limita<;ao final para alcan<;ar muitos objetivos humanos nao e 
mais a capacidade intelectual ou de forga, mas a habilidade de trabalhar 
eficazmente com outros. 
2.2.2 A Complexidade das Organiza<;oes 
A medida que as organiza<;6es sao bem-sucedidas, elas tendem a 
crescer. 0 seu crescimento se faz pelo aumento do numero de pessoas. Para 
que esse volume de pessoas possa ser administrado, ha um acrescimo do 
numero de nfveis hierarquicos. A medida que numero de nfveis hierarquicos 
aumenta, ocorre um gradativo distanciamento entre as pessoas - com seus 
objetivos pessoais - e a cupula da organiza<;ao - com seus objetivos 
organizacionais. Quase sempre esse distanciamento conduz a um conflito 
entre os objetivos individuais dos participantes e os objetivos organizacionais 
da cupula (CHIAVENATO, 2002). 
Segundo Chiavenato (2002, p.26), as grandes organiza<;6es, tambem 
chamadas complexas, possuem certas caracteristicas como: 
1. Complexidade. As organiza<;6es sao distintas dos grupos e 
sociedades em termos de complexidade estrutural. A complexidade estrutural 
refere-se a diferencia<;ao horizontal e vertical. A medida que ocorre a divisao do 
trabalho, aumenta a complexidade horizontal da organiza<;ao. A medida que 
novas nfveis verticais surgem com a hierarquia para melhor controle e 
regula<;ao, aumenta a complexidade vertical. Assim, muitos autores referem-se 
a organiza<;6es "altas" e a organiza<;6es "chatas", quando possuem muitos ou 
poucos nfveis verticais. Enquanto nos pequenos grupos os membros se 
relacionam face a face, as grandes organiza<;6es dependem de nfveis 
intermediaries para coordenar e integrar as atividades das pessoas. A 
intera<;ao passa a ser indireta. 
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2. Anonimato. A enfase e colocada sabre as tarefas ou opera9oes e 
nao sabre pessoas. 0 importante e que a opera9ao seja executada, nao 
importa par quem. 
3. Retinas padronizadas para operar procedimentos e canais de 
comunica9ao. Apesar da atmosfera impessoalizada, as organiza9oes 
apresentam a tendencia a desenvolver grupos informais face a face dentro 
de las. 
4. Estruturas personalizadas e nao oficiais. Constituem a organiza9ao 
informal que funciona em paralelo com a estrutura formal. 
5. Tendencia a especializayaO e a prolifera9aO de funyoes, que tende a 
separar as linhas de autoridade formal daquelas de competencia profissional 
au tecnica. 
6. Tamanho. 0 porte e urn elemento final e intrfnseco as grandes 
organiza9oes, pais decorre do numero de participantes e de 6rgaos que 
formam sua estrutura organizacional. 
Nao existem duas organiza9oes semelhantes: as organiza9oes podem 
assumir diferentes tamanhos e estruturas organizacionais. Existem 
organiza9oes dos mais diversos ramos de atividade e utilizando diferentes 
tecnologias para produzir bens ou servi9os dos mais variados tipos e que sao 
vendidos e distribufdos de maneiras diferentes para os mais diversos tipos de 
mercados, a fim de serem utilizados pelos mais diversos consumidores. 
(CHIAVENATO, 2002) 
2.2.3 Os objetivos organizacionais 
A organiza9ao constitui urn arranjo de componentes projetados para 
cumprir urn particular objetivo de acordo com urn plano. Nessa defini9ao 
existem tres pontes basicos. Primeiro, ha urn prop6sito ou objetivo, para cujo o 
sistema e projetado. Segundo, ha urn projeto ou arranjo estabelecido de 
componentes. Finalmente, entradas de informa9ao, energia e materiais sao 
alocados para que possa funcionar. (CHIAVENATO, 2002) 
Segundo Chiavenato (2002, p.45) os objetivos sao "os objetos em 
dire9ao aos quais as organiza9oes dirigem suas energias e seus recursos. Se a 
organiza9ao e urn meio de alcan9ar fins par meio das capacidades dos 
indivfduos, os objetivos sao fins coletivos transladados em termos socialmente 
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significantes. Muitas vezes representados como sendo definidos pela agao, as 
objetivos tambem influenciam a atividade organizada, uma vez que objetivos 
estabelecidos servem como fungao vital de legitimar a agao". 
As organizagoes sao unidades sociais que procuram atingir objetivos 
especificos: a sua razao de ser e servir a esses objetivos. Urn objetivo de uma 
organizagao e uma situagao desejada que ela deseja alcangar. 
Para Etzioni (1967, p.13-35), dentro dessa colocagao, as objetivos 
organizacionais tern muitas fungoes a saber: 
a) ao apresentarem uma situagao futura as objetivos indicam uma 
orientagao que a organizagao procura seguir e estabelecem linhas-mestras 
para a atividade dos participantes. 
b) as objetivos constituem uma fonte de legitimidade que justifica as 
atividades de uma organizagao e ate a sua existencia. 
c) as objetivos servem como padroes atraves dos quais as 
participantes e as estranhos a ela podem comparar e avaliar o exito da 
organizagao au seja, a sua eficiencia e o seu rendimento. 
d) as objetivos servem como unidade de medida para se verificar e 
comparar a profundidade da organizagao ou de seus 6rgaos au ainda de seus 
participantes. 
Ha uma variedade de palavras que expressam objetivos, como: metas, 
fins, missoes, prop6sitos, padroes, linhas-mestras, alvos, cotas etc. 
Geralmente, todas estas palavras significam urn estado de coisas que alguns 
membros julgam desejaveis para sua organizagao. E procuram dota-la dos 
meios e recursos necessaries para alcanga-las atraves de determinadas 
estrategias, taticas au operagoes. (CHIAVENATO, 2002) 
Segundo Chiavenato (2002, p.45-46) os objetivos oficialmente aceitos 
pelas organizagoes sao geralmente apresentados au comunicados atraves de 
documentos oficiais da organizagao como as estatutos, atas de assembleias, 
relat6rios anuais etc., au atraves de pronunciamentos publicos de dirigentes, 
que ajudam a compreender o comportamento e as decisoes tomadas pelos 
membros da organizagao. 
Os objetivos naturais de uma organizagao geralmente sao: 1. 
Proporcionar satisfagao das necessidades de bens e servigos da sociedade. 2. 
Proporcionar emprego produtivo para todos .as fatores de produgao. 3. 
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Aumentar o bem-estar da sociedade atraves do uso economico dos fatores de 
recursos. 4. Proporcionar um retorno justo aos fatores de entrada. 5. 
Proporcionar um clima em que as pessoas possam satisfazer uma variedade 
de necessidades humanas normais. 
Para Chiavenato (2002, p.46), o estudo dos objetivos organizacionais 
e complicado devido aos seguintes aspectos: 
a) quando um objetivo se torna realidade, deixa de ser o objetivo 
desejado e passa a ser uma situa<;ao atual. Um objetivo e um estado que se 
procura e nao um estado que se possui. 
b) muitas organiza<;oes legitimas e simultaneamente tem varies 
objetivos. Algumas acrescentam novos objetivos aos originais. 
c) quase todas as organiza<;oes possuem urn 6rgao formal - como um 
departamento, por exemplo - que estabelece os objetivos e suas modifica<;oes 
posteriores. Em algumas organiza<;oes, os objetivos sao estabelecidos por 
votos dos acionistas; em outras, pelo voto dos participantes; por um conselho 
deliberative em outras ou, ainda, por urn individuo que possui e dirige a 
organiza<;ao. 
d) podem ocorrer mudan<;as e substituic;oes de objetivos para os quais 
a organiza<;ao nao foi criada e para os quais os recursos nao sao adequados 
ou suficientes. 
e) pode-se medir a eficacia de uma organiza<;ao a medida que ela 
atinge os seus objetivos. A eficiencia e medida pela quantidade de recursos 
utilizados para fazer uma unidade de produ<;ao; a eficiencia aumenta a medida 
que os custos e os recursos utilizados decrescem. 
Porem, se uma organiza<;ao deve alcan<;ar objetivos sociais, como 
medir sua eficacia para alcan<;ar esses fins? Para uma empresa de neg6cios 
com produtos tangfveis, o mecanisme de mercado proporciona meios para 
medir seu sucesso na adapta<;ao a novos objetivos sociais. Contudo, para 
organiza<;oes cujos produtos ou resultados nao sao tangiveis, como as 
universidades, os hospitais e muitas agemcias governamentais, o problema de 
medir a eficacia do ponto de vista social torna-se muito diffcil. "Em suma, os 
objetivos de uma organiza<;ao, que determinam as especies de bens ou 
servi<;os que ela produz e oferece ao ambiente, sao sujeitos a dificuldades 
peculiares de avalia<;ao. Quando o objetivo requer urn produto identificavel e 
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mensuravel, reavaliac;oes e reajustamentos os objetivos podem ser 
rapidamente efetuados. Mas, quando os objetivos se tornam intangiveis e os 
produtos dificeis de medir, torna-se mais dificil para a sociedade determinar e 
refletir a aceitabilidade daquele produto, e os sinais que indicam se os objetivos 
sao inaceitaveis tornam-se menos efetivos e demoram para aparecer." 
(CHIAVENATO, 2002) 
2.2.4 Niveis organizacionais 
Para Chiavenato (1993, p.835), a estrutura e o comportamento 
organizacional sao variaveis dependentes, enquanto o ambiente e a tecnologia 
sao variaveis independentes. 0 ambiente impoe desafios externos a 
organizac;ao, enquanto a tecnologia impoe desafios internos. Para se defrontar 
com os desafios externos e com os desafios internos, as organizac;oes se 
diferenciam em tres niveis organizacionais, qualquer que seja sua natureza ou 
tamanho. Esses tres niveis sao: 
1. Nivel institucional: Corresponde ao nfvel mais elevado da 
organizac;ao, composto dos diretores, proprietaries ou acionistas e altos 
executivos. E denominado nivel estrategico, poise o nivel em que as decis6es 
sao tomadas e em que sao estabelecidos os objetivos da organizac;ao, bem 
como as estrategias necessarias para alcanc;a-los. 0 nivel institucional e o 
nivel periferico e e predominantemente extroversive, pois mantem a interface 
com o ambiente. Funciona como um sistema aberto e lida com a incerteza, 
pelo fato de nao ter nenhum poder ou controle sabre os eventos ambientais 
presentes e muito menos capacidade de prever com razoavel precisao os 
eventos ambientais futuros. 
2. Nivel lntermediario: Tambem chamado nivel tatico, mediador ou 
gerencial. Nele estao os departamentos e as divisoes da empresa. Esta 
colocado entre o nivel institucional e o nivel operacional e cuida da articulac;ao 
interna entre estes dois niveis. Cuida da adequac;ao das decisoes tomadas no 
nivel institucional (no topo) as operac;oes realizadas no nivel operacional (na 
base da organizac;ao). Corresponde a linha do meio campo e e constituido da 
media administrac;ao, ou seja, dos 6rgaos ou pessoas que transformam as 
estrategias elaboradas para atingir os objetivos organizacionais em programas 
de ac;ao. Defronta-se com dois componentes completamente diferentes: um 
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sujeito a incerteza e ao risco, faceando urn ambiente externo mutavel e 
complexo (nfvel institucional), e outro voltado a 16gica e a certeza e ocupado 
com a programagao e execugao de tarefas muito bern definidas e delimitadas 
(nivel operacional). E o nivel intermediario que amortece os impactos e 
solavancos da incerteza trazida do ambiente pelo nivel institucional, 
absorvendo-os e digerindo-os pra trazer ao nivel operacional os programas, 
rotinas e procedimentos de trabalho rigidamente estabelecidos que este ultimo 
devera seguir para executar as tarefas basicas da organizagao com eficiencia. 
3. Nfvel Operacional: Tambem denominado nivel tecnico ou nucleo 
tecnico, eo nfvellocalizado nas areas internas e inferiores da organizagao. Eo 
nfvel organizacional mais baixo, em que as tarefas sao executadas e as 
operag6es sao realizadas. Envolve a programagao e execugao das atividades 
cotidianas da empresa. E nele que estao as maquinas e equipamentos, as 
instalagoes fisicas, as linhas de montagem, os escrit6rios e os balc6es de 
atendimento, que constituem a tecnologia predominante da organizagao. 
Envolve o trabalho basico relacionado diretamente com a produgao dos 
produtos ou dos servigos da organizagao e cujo funcionamento deve atender a 
determinadas rotinas e procedimentos programados dentro de uma 
regularidade e continuidade que assegurem a utilizagao plena dos recursos 
disponfveis e a maxima eficiencia e com a tecnologia utilizada para executa-la. 
Funciona como urn sistema fechado e deterministico no intima da organizagao. 
Assim, as organizag6es sao, de urn lado, sistemas abertos, 
defrontando-se coma incerteza que provem das coagoes e contingencias 
externas impostas pelo ambiente e que nelas penetram atraves do nivel 
institucional. Este busca a eficacia, procurando tamar decis6es que visem 
aproveitar as oportunidades ambientais, defender-se das ameagas e neutralizar 
as coagoes e contingencias vindas do ambiente, buscando alcangar aspectos 
satisfat6rios. Por outro lado, as organizag6es sao sistemas fechados, tendo em 
vista que o nivel operacional funciona em termos de certeza e de 
previsibilidade, operando a tecnologia de acordo com criterios de racionalidade. 
0 nivel operacional busca a eficiencia nas operag6es executadas dentro do 
programas, rotinas e procedimentos estandardizados, ciclicos, repetitivos, 
buscando alcangar aspectos otimizantes. 
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Os tres nfveis funcionam articuladamente e nao guardam fronteiras ou 
limites bern definidos. 0 importante e que fazem parte da divisao do trabalho 
organizacional. (CHIAVENATO, 2002) 
2.2.5 Eficacia Organizacional 
Segundo Chiavenato (2002,p.60), para poder fazer o trabalho de 
transforma<;ao, a propria organiza<;ao precisa ser criada, receber energia e ser : 
mantida, e tais requisites estao refletidos na inevitavel perda de energia entre 
entradas e safdas. 
Quase todas as organiza<;oes absorvem energia pelo menos de duas 
formas: pessoas (recursos humanos) como fontes de energia, e materiais 
(recursos nao humanos). As organiza<;oes fazem distin<;oes contabeis entre as 
fontes de energia, entre os usos que cada urn tera, e a classifica<;ao da entrada 
de energia de pessoas como direta ou indireta (mao-de-obra direta ou indireta 
ou entao mao-de-obra produtiva ou improdutiva), dependendo da proximidade 
da transforma<;ao basica em que a organiza<;ao esta empenhada. A mao-de-
obra direta refere-se a toda energia que age diretamente sobre os materiais 
que entram na organiza<;ao (produzir, vender etc.), enquanto a mao-de-obra 
indireta se refere a energia que atua sobre os outros membros da organiza<;ao 
(supervisao ou servi<;os de assessoria) ou sobre materiais que nao sao parte 
da transforma<;ao organizacional (planejamento, estudos de tempo, 
contabilidade etc.). 
Para Chiavenato (2002, p.61), apenas recentemente, alguns te6ricos 
da administra<;ao e da organiza<;ao sugeriram medidas de · eficacia 
administrativa em termos de utiliza<;ao dos ativos humanos. 
Segundo Chiavenato (2002, p.63), a eficacia e o sucesso 
organizacional constituem um problema complexo, em virtude de multiplas 
rela<;oes com os elementos ligados a organiza9ao. Ha todo urn complexo de 
interesses e satisfa<;oes em jogo, muitos deles conflitantes e ate certo ponto 
antagonicos. 0 que e certo, porem, e que a Administra<;ao de Recursos 
Humanos desempenha urn papel de suma importancia tanto no alcance da 
eficiencia como da eficacia organizacional. 
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Segundo Pacheco (2005, p.43), citando Lev (2001 ), "no mesmo 
momento em que o capital humano se tornou mais importante, o dominio das 
empresas sobre ele se enfraqueceu, por duas razoes: 
- primeiramente, o acesso mais facil a financiamento aumentou as 
opc;oes externas dos empregados, eles poderiam ir trabalhar para uma 
empresa iniciante, por exemplo; 
- em segundo Iugar, a abertura do comercio mundial criou espac;o para 
muitos fornecedores independentes, e isto gerou mais oportunidades e 
alternativas de emprego, tornando o capital humano dos empregados menos 
especifico para seu atual empregador." 
Essa eficacia organizacional igualmente e mensurada, segundo 
Pacheco (2005 p.59), "uma segunda estimativa do valor do neg6cio tem 
assumido um significado crescente, determinado nao pelos contabilistas, mas 
pelo "mercado",ou seja, outros aspectos sao considerados para determinar o 
quanto vale a organizac;ao para o mercado. Num mundo ideal, a diferenc;a 
entre o valor de mercado de um neg6cio e aquele calculado pelos seus 
contadores deveria ser minima. No entanto, no mundo real isto nao acontece, 
uma vez que fatores intangiveis sao levados em conta." 
2.2.6 0 Capital lntelectual 
Para Chiavenato (2002, p.64), o capital humano e constituido das 
pessoas que fazem parte de uma organizac;ao. Capital humano significa 
talentos que precisam ser mantidos e desenvolvidos. Mais do que isso, capital 
humano significa capital intelectual. Um capital invisivel composto de ativos 
intangiveis. A contabilidade tradicional, preocupada unicamente com ativos 
tangiveis e fisicos, esta as voltas com urn fenomeno inesperado: o valor de 
mercado das organizac;oes nao depende mais apenas do seu valor patrimonial 
fisico, mas principalmente do seu capital intelectual. Na era da informac;ao, o 
conhecimento esta se transformando no recurso organizacional mais 
importante das empresas. Uma riqueza muito mais importante e crucial do que 
o dinheiro. Gradativamente, o capital financeiro - que caracterizou a Era 
Industrial - esta cedendo Iugar para o capital intelectual, como a base 
fundamental das operac;oes empresariais. Em urn mundo em que tradicionais 
fatores de produc;ao - natureza, capital e trabalho- ja esgotaram e exauriram a 
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sua contribuic;:ao para os neg6cios, as empresas estao investindo pesadamente 
no capital intelectual, para aumentarem sua vantagem competitiva. Criatividade 
e inovac;:ao par meio de ideias. E ideias provem do conhecimento. E o 
conhecimento esta na cabe<;a das pessoas. 0 fato e que as empresas bem-
sucedidas estao transformando-se em organizac;:oes educadoras e em 
organizac;:oes do conhecimento, nas quais a aprendizagem organizacional e 
incrementada e desenvolvida par meio de processes inteligentes de gestae do 
conhecimento. 
Para Pacheco (2005, p.54), citando Lyn (2000, p.02), "o capital 
humane e representado como know-how, capacidades, habilidades e 
especializac;:oes dos recursos humanos de uma organizac;:ao, trata-se de urn 
dos ativos criticos no grupo de capital intelectual, ja que o gerenciamento do 
capital humano frequentemente cria e sustenta a riqueza de uma organizac;:ao; 
em outras palavras, o capital humane pode ser vista como o conjunto de 
habilidades e conhecimentos dos individuos dentro de uma organizac;:ao, e isto 
pode ser mensurado e divulgado." 
Segundo Chiavenato (2002, p. 65) esta havendo uma migrac;:ao dos 
ativos tangiveis e fisicos para os ativos intangiveis e abstratos. As empresas 
estao preocupadas em identificar indicadores para seus ativos intangiveis, 
como o capital estrutural interne (sistemas internos) e externo (apoio e 
interesse de seus clientes e idoneidade e rapidez de seus fornecedores). As 
pessoas passam a ser a prioridade fundamental das empresas. 
A perspectiva do capital intelectual mostra que: 
1. Para reter e desenvolver o conhecimento, as organizac;:oes devem 
oferecer urn trabalho desafiante que agregue experiencias e conhecimentos as 
pessoas. 
2. 0 conhecimento proporcionado pelos seus funcionarios constitui a 
riqueza mais importante das organizac;:oes. 
3. As organizac;:oes precisam desenvolver estrategias claras de 
Recursos Humanos para poderem conquistar, reter e motivar seus 
funcionarios. 
4. Os funcionarios que detem conhecimento sao os principais 
contribuintes para o sucesso da organizac;:ao. 
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5. As organizagoes precisam transformar-se rapidamente em 
organizagoes de aprendizagem, para poderem aplicar adequadamente o 
conhecimento. 
6. Para serem bem-sucedidas na Era da lnformagao, as organiza<;:oes 
devem adotar a perspectiva do conhecimento e investir nele. 
Nas organizagoes, o conhecimento esta embutido em documentos, 
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. 0 conhecimento conduz 
a agao no deserivolvimento de novas produtos ou servi<;:os, na tomada de 
decisoes acertadas em relagao aos clientes, na formulagao de estrategias para 
enfrentar os concorrentes, na loglstica a ser adotada etc., segundo Chiavenato 
(2002, p.521). Quando o conhecimento para de evoluir, transforma-se numa 
opiniao, ou pior, num dogma. Pela sua importancia, o conhecimento esta sendo 
considerado um ativo corporative, e as empresas bem-sucedidas perceberam 
que e necessaria geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado que dedicam a obtengao 
de valor baseado em outros ativos que sao tanglveis. Quanta mais as 
empresas dominam o conhecimento, tanto maier a sua vantagem competitiva. 
E por que o conhecimento e vital? Porque todos os aspectos intanglveis que 
agregam valor a maioria dos produtos e servigos sao baseados em 
conhecimento: know-how tecnico, projeto de produto, estrategias de marketing, 
entendimento do cliente, criatividade pessoal e inovagao. A inteligencia 
humana esta por tras disso tudo. A gestae deste conhecimento refere-se a 
criagao, identifica<;:ao, integragao, recupera9ao, compartilhamento e utilizagao 
do conhecimento dentro da empresa. Esta voltada para a criagao e 
organizagao de fluxos de informagao dentro e entre os varios nfveis 
organizacionais, para gerar, incrementar, desenvolver e partilhar o 
conhecimento dentro da organizagao, sobretudo para incentivar trocas 
espontaneas de conhecimento entre as pessoas. Ao contrario do que acontecia 
antigamente -quando as empresas guardavam e escondiam o conhecimento a 
sete chaves por rrieio da confidencialidade- a gestao do conhecimento procura 
orientar a empresa inteira para produzir o conhecimento, aproveita-lo, 
dissemina-lo, aplica-lo e lucrar com ele. Cada pessoa precisa agregar valor aos 
processos e produtos da empresa. E esse valor e alcangado mediante o 
compartilhamento do conhecimento e representa a essencia da inovagao. 0 
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segredo nao mais esta em deter o conhecimento nas maos de poucos, mas 
divulga-lo em toda a organizagao, em distribuir e nao rete-lo. 
Em fungao de todas essas questoes relacionadas ao capital 
intelectual, ha a necessidade de administrar estes recursos humanos, e essa 
administragao, segundo Chiavenato (2002, p.162), a administragao de recursos 
humanos consiste no planejamento, na organizagao, no desenvolvimento, na 
coordenagao e no controle de tecnicas capazes de promover o desempenho 
eficiente do pessoal, ao mesmo tempo em que a organizagao representa o 
meio que permite as pessoas que com eta colaboram alcangar os objetivos 
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. A 
administragao de Recursos Humanos significa conquistar e manter pessoas na 
organizagao, trabalhando e dando o maximo de si, com uma atitude positiva e 
favoravel. Representa todas aquelas coisas nao s6 grandiosas que provocam 
euforia e entusiasmo, como tambem aquelas coisas muito pequenas e 
numerosas, que frustram ou impacientam, ou que alegram e satisfazem, mas 
que levam as pessoas a desejar permanecer na organizagao. 
Conforme Pacheco (2005, p.46), citando Davenport (2000), 
"atl.!plmente o maior risco vivido pelos empregados, especialmente aqueles 
cujo capital mais precioso e o mais recente conhecimento te6rico e tecnico-
metodol6gico adquirido, nao e a perda do emprego, mas a desvalorizagao 
deste conhecimento em fungao de sua possivel obsolescencia, haja vista que 
conhecimentos obsoletes nao permitem o enfrentamento e a competigao em 
mercados cuja enfase e a inovagao tecnol6gica e a racionalizagao na busca de 
produtividade e lucratividade. Desvalorizagao esta que afeta nao apenas os 
empregados, mas tambem as empresas, seja pela perda de qualidade dos 
seus recursos, seja pela necessidade de reciclagem dos recursos existentes, 
ou ainda pela contratagao de outros recursos em substituigao aqueles 
obsoletes. Como corolario, eventuais faltas/ausencias de conhecimento 
implicam, diretamente, que varios aspectos do capital organizacional das 
empresas podem ser afetados." 
Para Pacheco (2005, p.59/60), citando Bouteiller (2000), "Os 
contabilistas sabem que o capital intelectual esta presente dentro do 
empreendimento e, em muitos casos, e o fator fundamental de geragao 
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sustentada de valor, cuja ausencia nos relat6rios financeiros que eles elaboram 
representa uma fonte em potencial de preocupa~ao. 
Desta forma, questiona o autor, a nao ser que os contabilistas estejam 
em posi<;ao de fornecer informa<;oes uteis sabre a mensura<;ao, avalia<;ao e 
divulga<;ao do capital intelectual, sua reivindica~ao de representarem uma 
fun<;ao-chave para a administra<;ao das empresas e da gestao dos neg6cios e 
solapada. E este e urn dos papeis de destaque que podem ser assumidos par 
esta classe de profissionais: orientar as empresas quanta a necessidade e 
possibilidade de apropria<;ao dos fatores intangfveis que podem ser 
capitalizados como informa<;oes interna e externa as organiza<;oes." 
Segundo Kaplan & Norton (1997), citado por Pacheco (2005, p.71), "as 
diferentes mensura<;oes de capital intelectual identificadas na literatura, quando 
analisadas, parecem apresentar falta de consist€mcia em seu conteudo. Apesar 
de haver ocasionalmente itens inesperados, como "tempo para ajustar novas 
unidades organizacionalmente e administrativamente" ou "reputa<;ao da 
companhia", a grande maioria e amplamente previsfvel: despesas com 
treinamento e educa<;ao, computadores por empregado, valor agregado par 
empregado e lealdade do consumidor. Consequentemente, ha uma lacuna 
preocupante entre a massa crftica vibrante, geradora de valor, constituida pelos 
ativos intangfveis, e a metrica adotada para capturar suas varias dimensoes." 
Roslender & Fincham (2001), citado por Pacheco (2005, p.72), 
"argumentam que, dentro da estrutura emergente de relat6rios acerca do 
capital intelectual, investimentos deste tipo provavelmente seriam declarados 
em um documentos suplementar, talvez sem o acompanhamento de 
informa<;oes de custo, como parte das informa~oes relativas ao nfvel de 
educa<;ao, treinamento, desenvolvimento, entre outros, dos membros da 
organiza<;ao." 
Segundo Pacheco (2005, p.72), "a finalidade subjacente dessas 
informa<;oes e promover um alto nivel de consciencia das pessoas 
(funcionarias das organiza<;oes) e de seu envolvimento com um projeto 
organizacional mais amplo, e ha, reiterativamente, sinais claros, dentro da 
ciencia contabil, da necessidade de incorporar o capital intelectual aos seus 
relat6rios, confirmando sua relevancia para o sistema de informa<;ao das 
organiza<;oes, concluem Rslender & Fincham (2001 ). 
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Sob este aspecto do capital intelectual e a necessidade de sua 
mensuragao, Pacheco (2005, p.79), citando lucidibus (2004, p.142), esclarece 
que "no amago de todas as teorias para a mensuragao dos ativos, se encontra 
a vontade de eu a avaliagao represente a melhor quantificagao possfvel dos 
potenciais de servigos que o ativo apresenta para a entidade. Desta forma, o 
que se espera em relagao ao capital intelectual; ainda que sua apropriagao e 
seus relat6rios sejam caracterizados por urn grau de maior liberdade, e que 
exista um determinado nfvel de uniformidade na sua apropriagao. 
Para isso e necessaria que estudos futures sejam desenvolvidos no 
sentido de estabelecimento de categorias empresariais e do estabelecimento 
de objetos, aspectos, medidas e indicadores passfveis de ser apropriados e 
comparados entre estas categorias, complementa lucidibus." 
lsto ficou caracterizado nas conclusoes do Prof. Vicente Pacheco 
(2005, p.153), que assim cementa "e que a solu<;ao dos problemas afetos a 
apropriagao, mensuragao e divulgagao do capital intelectual das empresas, 
ainda que possa ser prioritariamente tratada sob o ponto de vista da 
contabilidade, nao e uma questao ligada apenas aos contabilistas, devendo, 
portanto, ser tratada de modo interdisciplinar e multiprofissional, envolvendo-se 
as respectivas disciplinas e profissionais, a medida que cada uma das 
respectivas categorias de intangfveis for sendo considerada para fins de 
apropriagao." Concluindo, Pacheco (2005, p.155), expoe "torna-se 
imprescindfvel que a pesquisa aqui empreendida possa, no futuro, sofrer 
desdobramentos que permitam verificar, com maior profundidade e 
abrangencia, as reais necessidades de forma<;ao da classe contabil brasileira, 
e para isto e necessaria que novas pesquisas deem continuidade a este estudo 
e que novas contribuig6es sejam disponibilizadas." 
2.2.7 Clima organizacional 
Segundo Chiavenato (2002, p. 94), o conceito de motivagao- no nfvel 
individual - conduz ao de clima organizacional - no nfvel da organizagao. Os 
seres humanos estao continuamente engajados no ajustamento a uma 
variedade de situag6es, no sentido de satisfazer suas necessidades e manter 
um equilfbrio emocional. lsto pode ser definido como urn estado de 
ajustamento. Tal ajustamento nao se refere somente a satisfagao das 
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necessidades fisiol6gicas e de seguran<;a, mas tambem a satisfa<;ao das 
necessidades de pertencer a um grupo social de estima, e de auto-realiza<;ao. 
E a frustra<;ao dessas necessidades que causa muitos dos problemas de 
ajustamento. Como a satisfa<;ao dessas necessidades superiores depende 
particularmente daquelas pessoas que estao em posi<;oes de autoridade, torna-
se importante para a administra<;ao compreender a natureza do ajustamento e 
desajustamento das pessoas. 
0 ajustamento varia de uma pessoa para outra e dentro do mesmo 
indivfduo, de um momenta para outro. Um born ajustamento denota "saude 
mental". Uma das maneiras de se definir saude mental e descrever as 
caracterfsticas de. pessoas mentalmente sadias. Essas caracterfsticas basicas 
sao: 
1. sentem-se bern consigo mesmas; 
2. sentem-se bern em rela<;ao as outras pessoas; e 
3. sao capazes de enfrentar por si as demandas da vida. 
Oaf o nome de clima organizacional dado ao ambiente interne 
existente entre os membros da organiza<;ao. 0 clima organizacional esta 
intimamente relacionado com o grau de motiva<;ao de seus participantes. 
Quando ha elevada motiva<;ao entre os membros, o clima motivacional se 
eleva e se traduz em rela<;oes de satisfa<;ao, de anima<;ao, interesse, 
colabora<;ao etc. Todavia, quando ha baixa motiva<;ao entre os membros, seja 
por frustra<;ao ou barreiras a satisfayao as necessidades, o clima 
organizacional tende a abaixar-se, caracterizando-se por estados de 
depressao, desinteresse, apatia, insatisfa<;ao etc., podendo, em casos 
extremes, chegar a estados de agressividade, tumulto, inconformidade etc., 
tfpicos de situa<;oes em que os membros defrontam abertamente com a 
organiza<;ao (como nos casos de greves, piquetes etc.). 
0 conceito de clima organizacional envolve urn quadro amplo e flexfvel 
da influencia ambiental sobre a motiva<;ao. "0 clima organizacional e a 
qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que: 
a) e percebida ou experimentada pelos membros da organiza<;ao; e 
b) influencia o seu comportamento. 
0 clima organizacional refere-se ao ambiente interne existente entre 
os membros da organiza<;ao e esta intimamente relacionado com o grau de 
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motivagao de seus participantes. 0 termo clima organizacional refere-se 
especificamente as propriedades motivacionais do ambiente organizacional, ou 
seja, aqueles aspectos da organizagao que levam a provocagao de diferentes 
especies de motivagao de seus participantes. Assim, o clima organizacional e 
favoravel quando proporciona satisfagao das necessidades pessoais dos 
participantes e elevagao do moral. E desfavoravel quando proporciona a 
frustragao daquelas necessidades. Na verdade, o clima organizacional 
influencia 0 estado motivacional das pessoas e e por ele influenciado. 
2.2.8 Processo de Controle dos Recursos Humanos 
Para Chiavenato (2002, p.558), o processo de controle e ciclico e 
repetitive e serve pra ajustar as opera<;Oes aos padroes previamente 
estabelecidos. Para tanto, o controle funciona como um processo composto de 
uma sequencia de quatro etapas: 
1. Estabelecimento de padroes desejados. Os padroes representam o 
desempenho desejado. Sao criterios ou balizamentos arbitrarios que 
proporcionam meios para se estabelecer o que se devera fazer e qual o 
desempenho ou resultado a ser aceito como normal ou desejavel. Constituem 
os objetivos que o processo de controle devera assegurar ou manter. Os 
padroes podem ser expressos em termos de quantidade, qualidade, tempo e 
custo.tida 
2. Monitoragao do desempenho. E a etapa do controle que acompanha 
e mede o desempenho. Monitorar significa acompanhar, visualizar de perto, 
observar, ver o andamento das coisas. Para se controlar um desempenho 
torna-se necessaria conhece-lo e obter informa<;ao suficiente a respeito dele. A 
observagao ou verificagao do desempenho ou do resultado busca obter a 
informagao de como as coisas estao andando e o que esta acontecendo. 
3. Comparagao do desempenho com os padroes desejados. Obtida a 
informagao sabre o desempenho ou resultado, a proxima etapa do controle e 
compara-la com os padroes desejados. Toda atividade humana proporciona 
algum tipo de variagao, erro ou desvio. Assim, torna-se importante determinar 
os limites dentro dos quais essa varia<;ao podera ser aceita como normal ou 
desejavel: e a chamada tolerancia. Os padrOes devem permitir alguma variagao 
que se aceita como normal ou aceitavel. 0 controle separa o que e excepcional 
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para que a correc;ao se concentre nas excec;oes ou desvios. Para tanto, o 
desempenho deve ser comparado com o padrao para se verificar os desvios ou 
variac;oes e se esses desvios ou variac;oes estao dentro dos limites de 
tolen3ncia. A comparac;ao do desempenho com o padrao estabelecido e feita 
por meio de relat6rios, indices, porcentagens, medidas estatisticas, graficos 
etc. A comparac;ao da atuac;ao com o que foi planejado visa localizar as 
variac;oes, erros ou desvios, mas tambem permitir a predic;ao de outros 
resultados futures e localizar as dificuldades a fim de que as opera goes futuras 
possam alcanc;ar melhores resultados. 
4. Ac;ao corretiva, se necessaria. As variac;oes, erros ou desvios alem 
dos limites de tolerancia devem ser corrigidos para que as operac;oes 
funcionem dentro da normalidade. A ac;ao corretiva visa colocar as coisas 
dentro dos pad roes e fazer com que aquilo que e feito o seja exatamente como 
se pretendia fazer. Assim, a ac;ao corretiva incide apenas sobre os casas 
excepcionais, isto e, os casos eu apresentam desvios ou variac;oes alem do 
tolerado. 
Para que o processo de controle seja eficaz, ele deve atender aos 
seguintes criterios: 
a) 0 processo deve controlar as atividades apropriadas. 0 controle 
deve abordar as atividades que realmente devem e precisam ser controladas. 
Quando as pessoas reconhecem que certas atividades sao monitoradas e 
comparadas com algum padrao, seu comportamento sera provavelmente 
canalizado para alcanc;ar aqueles padroes fixados. Todavia, se se pretende 
controlar tudo dentro da organizac;ao, o cerceamento provocado pelo controle 
inibira o comportamento das pessoas e reduzira os resultados pretendidos. 
b) 0 processo deve ser oportuno. 0 controle deve ser efetuado no 
momenta adequado para indicar os desvios necessaries em tempo real e 
permitir as devidas correc;oes. A informac;ao oportuna pode ser necessaria na 
hora, no dia, na semana, ou seja, na ocasiao oportuna. Quante mais 
informac;ao realista e em tempo certo a administrac;ao possui, tanto mais rapida 
e facilmente ela pode reagir a provaveis variac;oes ou desvios de rota. 
c) 0 processo de controle deve possuir uma relac;ao favoravel de 
custo/beneficio. 0 controle nao pode custar mais do que a coisa controlada. 
Precisa oferecer urn beneficia maior do que seu custo para que valha a pena. 
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Os processes de controle nao sao gratuitos nem baratos. Seu custo envolve, 
geralmente: 
1. sistemas de monitoragao e processamento; 
2. pessoal para operar o sistema; 
3. tempo do pessoal de linha para fornecer os dados ao pessoal de 
controle. 
d) 0 controle deve ser exato. Os processes de controle sao 
indicadores de progresso e constituem a base para as ag6es corretivas. Muitas 
vezes, as medidas podem ser imprecisas, mas o controle nao pode possibilitar 
erros de interpretagao dos resultados nem favorecer medidas corretivas 
distorcidas. 0 controle deve ser objetivo, claro e exato. 
e) 0 controle deve ser aceito. E importante que as pessoas aceitem o 
controle e entendam o objetivo do processo. Que elas sintam que o controle e 
necessaria e que deve ser feito. Se o controle nao e aceito, prevalecera nas 
pessoas controladas o sentimento de exploragao e de arbftrio. 
Tais criterios sao importantes para que o controle proporcione 
resultados que alavanquem e impulsionem o comportamento das pessoas e 
nao sirvam de estorvo e limita<;6es a liberdade de trabalhar. 
Os principais meios de controle organizacional sao os seguintes: 
a) Hierarquia de autoridade. A estrutura organizacional preestabelece 
os nfveis hierarquicos para distribuir a autoridade e obter obediencia atraves 
das chefias. E a maneira mais comum de controle das pessoas. A hierarquia 
representa urn tipo de controle pessoal dos subordinados. 
b) Regras e procedimentos. A organiza<;ao preestabelece regras e 
procedimentos que deverao guiar o comportamento das pessoas e impor o que 
deve e o que nao deve ser feito. As regras e procedimentos sao controles 
impessoais que legislam como as pessoas deverao comportar-se dentro da 
organizagao. 
c) Estabelecimento de objetivos. Os objetivos servem como guias para 
a agao das pessoas. Constituem, ate certo ponto, meios de controle, muito 
embora nao seja esta sua finalidade principal. 
d) Sistemas de informagao verticais. As informag6es verticais podem 
trafegar em duas maos: no sentido descendente e no sentido ascendente. As 
informag6es descendentes conduzem ordens, comandos, decis6es, 
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esclarecimentos e orientac;ao para os subordinados. Por outro lado, as 
informac;oes ascendentes conduzem informac;oes sabre eventos, resultados, 
esclarecimentos e retroac;ao para que os canais superiores se assegurem do 
que foi feito. As informac;oes descendentes servem para controlar o 
desempenho dos subordinados, enquanto as informac;oes ascendentes 
fornecem retroac;ao para os nfveis mais elevados. Na realidade, em ambos os 
sentidos, os sistemas de informac;oes verticais constituem meios de controle, 
embora esta nao seja sua finalidade principal. 
e) Relac;oes laterais. Sao comunicac;oes entre pares, ou seja, entre 
pessoas e cargos que ocupam o mesmo nfvel hien3rquico dentro da 
organizac;ao. Embora sirvam para integrar e obter coordenac;ao, as relac;oes 
laterais servem como meios de controle a medida que permitem que os pares e 
sincronizem melhor e reduzam possfveis dissonancias. 
f) Organizac;oes matriciais. A estrutura matricial constitui uma tentativa 
de dinamizar a velha organizac;ao funcional e departamentalizada atraves do 
acrescimo de uma grade do tipo organizac;ao por produtos ou servic;os. Cada 
6rgao ou cargo na organizac;ao matricial obedece a urn duplo comando: de urn 
lado, o gerente funcional, do outro, o gerente de produto ou servic;o. Essa 
duplicidade de subordinac;ao traz conflitos, mas os beneflcios da estrutura 
matricial permitem mudanc;a, inovac;ao e, sobretudo, adaptac;ao rapida as 
demandas ambientais. 
lsso mostra a variedade de meios atraves dos quais a organizac;ao 
tenta controlar o comportamento das pessoas e enquadra-lo de acordo com 
suas conveniencias, objetivos e expectativas. 0 problema reside no fato de 
que, quanta mais mecanismos de controle as organizac;oes utilizam, tanto 
menor o grau de liberdade de atuac;ao e de autonomia das pessoas. Alias, e 
esta a marca que predomina na area de Administrac;ao de Recursos Humanos 
em muitas organizac;oes. Quando os controles sao rigidos e severos, a reac;ao 
natural das pessoas e rebelar-se contra eles ou, pelo menos, nao aceita-los ou 
rejeita-los. Se a forc;a dos controles e maior, resta apenas a alternativa de 
submeter-se a eles como alga impasto de cima para baixo. 0 ideal, segundo 
Chiavenato (2002, p.563), e construir formas de controle que sejam 
construtivas e que conduzam as pessoas de forma livre e sadia para os 
objetivos propostos pela organizac;ao e que permitam espac;o para o alcance 
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dos objetivos individuais e a satisfagae das expectativas pessoais. Neste 
sentido, as equipes sao altamente indicadas, pois elas substituem o controle 
burocratico pelo grupal. 
Segundo Chiavenato (2002, p.565): 
( ... ) 0 centrale e algo universal: as atividades humanas, consciente 
au inconscientemente, sempre fizeram uso do centrale. A essencia 
do centrale reside na determinayao de se a atividade controlada esta 
ou nao alcan9ando os resultados desejados. Quando se fala em 
resultados desejados, parte-se do principia de que estes resultados 
foram previstos e sao conhecidos. 
Estes sao os conhecimentos necessaries para o profissional Controller 
exercer com excelencia sua profissao, peis e a exigencia do mercado de 
trabalho. 
2.3 CONTROLADORIA 
2.3.1 Conceito de Controladoria 
Entende-se que a Controladoria censiste em urn corpo de doutrinas e 
conhecimentos relatives a gestae administrativa/financeira de uma 
organizagao.(SILVA, 2007) 
Ela surgiu com o advento das grandes corporagoes, numa evolugao do 
papel da Contabilidade, enquanto 6rgae administrative participative no 
processo de gestao das empresas. 
Segundo Oliveira (1998, p.20), pode-se entender "Controladoria como 
o departamento responsavel por projete, elaboragao, implementagao e 
manutengao do sistema integrado de informagoes operacionais, financeiras e 
contabeis de uma determinada entidade, com eu sem fins lucrativos." 
Outro conceito dado por Mosiman e Fisch (1999, p.88) e de que a 
Controladoria consiste em urn corpo de doutrinas e conhecimentos relatives a 
gestao economica. Pode ser visualizada sob deis enfoques: 
a) como urn 6rgao administrative, com missao, fungoes, principios 
norteadores definidos no modelo de gestao do sistema da empresa; 
b) como uma area do conhecimento humano, com fundamentos, 
conceitos, princfpios e metodos oriundos de outras ciencias. 
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0 moderno conceito de Controladoria e urn conjunto de procedimentos 
eficientes e eficazes capaz de organizar e reportar dados e informa<;oes 
relevantes e exercer uma for<;a capaz de influir nas decisoes dos gestores da 
organiza<;ao. 0 6rgao administrativo controladoria tern par finalidade garantir 
informa<;6es adequadas ao processo decis6rio, colaborando com os gestores 
na busca da eficacia gerencial. 
Segundo Schimidt (2002, p.20): 
( ... ) A controladoria surgiu no inicio do seculo XX nas grandes 
corporac;oes norte-americanas, com a finalidade de realizar rfgido 
controle de todos os neg6cios das empresas relacionadas, 
subsidiarias e/ou filiais. Um significative numero de empresas 
concorrentes, que haviam proliferado a partir da Revoluc;ao 
Industrial, comec;aram a se fundir no final do seculo XIX, formando 
grandes empresas, organizadas sob forma de departamentos e 
divisoes, mas com controle centralizado. 
A Controladoria esta profundamente envolvida com a busca da eficacia 
organizacional. Para alcan<;a-la precisam ser definidos modelos que 
eficientemente conduzam ao cumprimento de sua missao (BALLESTERO 
ALVAREZ, 1996) 
Assim a Controladoria e uma atividade de extrema importancia dentro 
das organiza<;oes, pais e por meio de uma analise de dados por ela gerados 
que se discutem os rumos a seguir, observatido-se sempre as tendencias 
mercadol6gicas e organizacionais, bern como os fundamentos macro e 
microeconomicos, razao pela qual evidencia-se a necessidade de se discutir os 
conceitos contabeis e seus respectivos procedimentos, objetivando obter, tanto 
pelo fornecedor como pelo receptor da informa98o, confiabilidade no processo 
decis6rio, com a finalidade de dar o suporte necessaria ao gestor que podera 
contar com o apoio da Controladoria, eu e, em sfntese, o setor que reune as 
informa<;oes da contabilidade financeira e as analises da contabilidade 
gerencial, devidamente auditadas.(ZOLET, 2007, p.17/18) 
Para atingir seus objetivos, a Controladoria e responsavel pela 
execu<;ao das seguintes atividades: a) desenvolvimento de condi<;6es para a 
realiza<;ao da gestao economica, b) subsfdio ao processo de gestao com 
informa<;6es em todas as suas fases, c) gestao dos sistemas de informa<;oes 
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econ6micas de apoio as decisoes, e d) apoio a consolidagao, avaliagao e 
harmonizagao dos pianos das areas (CATELLI, p. 372). 
Segundo Mosiman e Fisch (1999, p.88), a Controladoria tem par 
finalidade garantir informagoes adequadas ao processo decis6rio, colaborar 
com os gestores em seus esforgos de obtengao de eficacia de suas areas. 
Este eo entendimento de Catelli (2002, p.344)): 
( ... ) Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada na 
Teoria da Contabilidade enuma visao multidisciplinar, e responsavel 
pelo estabelecimento das bases te6ricas e conceituais necessarias 
para a modelagem, construyao e manutengao de Sistemas de 
informagoes e Modele de Gestae Econ6mica, que supram 
adequadamente as necessidades informativas dos Gestores e os 
induzam durante o processo de gestao, quando requerido, a 
tomarem decisoes. 
2.3.2 Controladoria na Administragao Financeira 
A evolugao da controladoria na administragao financeira, segundo 
GITMAN (1997) citado por Silva (2007, p.14), "postula que a demanda de 
recursos de capital e as decisoes sabre despesas que dao origem a essa 
demanda sao determinadas em outro setor da organizagao/empresa, atribuindo 
a politica financeira tao-somente a tarefa de determinar como esses recursos 
podem ser obtidos, de uma maneira melhor, pela combinagao das fontes 
disponiveis" 
Muitos consideram a fungao financeira e a contabil dentro de uma 
empresa como sendo virtualmente a mesma. Embora haja uma relagao intima 
entre essas fungoes exatamente como ha um vinculo estreito entre 
administragao financeira e economia, a fungao contabil e melhor visualizada 
como um insumo necessaria a fungao financeira, isto e, como uma fungao da 
administragao financeira. (SILVA, 2007, p.14) 
Esta visao esta de acordo com a organizagao tradicional das 
atividades de uma empresa em tres areas basicas - Produgao, Finangas e 
Mercadologia. Em geral, considera-se que a fungao contabil deve ser 
controlada pelo vice-presidente financeiro. Contudo, ha duas diferengas 
basicas de perspectiva entre a administragao financeira e a contabilidade -
uma refere-se ao tratamento de fundos e a outra, a tomada de decisao . 
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0 contador, usando certos principios padronizados e geralmente 
aceitos, prepara as demonstrag6es financeiras com base na premissa de que 
as receitas devem ser reconhecidas por ocasiao das vendas e as despesas, 
quando incorridas. (GITMAN, 2001). 
Segundo Gitman (2001, p.39) "pessoas que atuam em todas as areas 
de responsabilidade da empresa vao interagir com a area financeira para 
conseguir realizar seus trabalhos. Para o administrador financeiro fazer 
adequadas previs6es e tomar decis6es uteis, ele tem de estar disposto a ser 
capaz de interagir com indivfduos em outras areas da empresa. A fungao da 
administragao financeira pode ser descrita de forma geral ao se considerar seu 
papel dentro da organizagao, sua relagao com a economia e a contabilidade, 
assim como as principais atividades do administrador financeiro." 
Ainda para Gitman (2001, p.39) citado por Silva (2007, p.17) "o campo 
de finangas se relaciona estreitamente com a economia. Administradores 
financeiros devem entender o quadro geral da economia e estar alertas para as 
consequencias da variagao do nfveis de atividade econ6mica, assim como para 
mudangas na polftica econ6mica. Eles devem tambem ser capazes de usar 
teorias economicas como linhas mestras para uma gestae de neg6cios 
eficiente. 0 princfpio economico mais importante usado no gerenciamento de 
finangas e a analise marginal, na qual as decis6es financeiras devem ser 
amparadas e as ag6es executadas somente quando os beneffcios adicionais 
excederem os custos somados. Quase todas as decis6es financeiras, em 
ultima analise, chegam a uma avaliagao dos beneficios marginais e dos custos 
marginais." 
Segundo Silva (2007, p.16) "A Administragao Financeira diz respeito 
as responsabilidades do administrador financeiro numa empresa. Os 
administradores financeiros administram ativamente as finangas de todos os 
tipos de empresas, financeira ou nao financeiras, privadas ou publicas, grandes 
ou pequenas, com ou sem fins lucrativos. Eles desempenham uma variedade 
de tarefas, tais como orgamentos, previsoes financeiras, administragao do 
caixa, administragao do credito, analise de investimentos e captagao de fundos. 
Nos ultimos anos, as mudangas no ambiente econ6mico e regulat6rio, 
elevaram a importancia e a complexidade das responsabilidades do 
administrador financeiro. Outra tendencia recente tern sido a globalizagao das 
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atividades empresariais. 0 Analista Financeiro e responsavel pela preparagao 
e analise dos pianos financeiros e on;amentarios da empresa. Outras 
responsabilidades incluem previsao financeira, analise financeira de 
desempenho baseada em indices e trabalho em conjunto com a 
Contabilidade." 
Segundo Gitman (2001), citado por Silva (2007, p.20) "o trabalho do 
administrador financeiro exige que ele inclua em seus pontos de vista os 
pontos de vista do chefe de cada divisao de sua organizagao, exige que ele 
tambem veja todos os problemas apresentados, nao s6 do ponto de vista de 
sua capacidade de financiar o projeto." 
2.3.3 Missao da Controladoria e Gestao Empresarial 
A Controladoria, atuando como unidade administrativa, tern por missao 
assegurar a eficacia da empresa e zelar pela sua continuidade, se 
posicionando com pega fundamental no processo de gestao empresarial. 
Segundo Figueiredo (1997, p.26) "a controladoria possui a missao de 
zelar pela continuidade da empresa, envolvida com a busca da eficacia 
organizacional, assim, assegurando a otimizagao do resultado global." 
Segundo Catelli (2002, p. 173): 
( ... ) A controladoria tern as rilissoes de viabilizar e otimizar a 
aplica<;ao dos conceitos de gestae econ6mica dentro da empresa e 
otimizar os resultados da empresa. 
Este campo de atuagao exige do profissional controller os 
conhecimentos alem dos contabeis, como por exemplo, conceitos de 
aministragao, economia, estatistica, informatica, direito etc. 
Segundo Silva (2007, p.07) "No processo de interagao da empresa 
com os diversos agentes internos e externos, surgem diversos fen6menos 
econ6micos (nacionais e internacionais), sociais, politicos, educacionais, 
tecnol6gicos e regulat6rios que estao intimamente ligados aos rumos que a 
organizagao adotara no futuro, fazendo com que as necessidades da empresa 
transcendam os conceitos oferecidos pela administragao, contabilidade, 
economia e direito, isto para o processo de tomada de decisao que e 
sequencia 16gica de etapas que expressam a racionalidade com a qual os 
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gestores buscam solu<_;;oes 6timas para os problemas da empresa. A 
abordagem do processo de tomada de decisao percorre as seguintes fases: 
1 - defini<_;;ao do problema; 
2 -obten<_;;ao dos fatos; 
3 -formula<_;;ao das alternativas; 
4 - pondera<_;;ao e decisao. 
Assim, o controller tem como tarefa manter o executive principal da 
companhia informado sobre os rumos que ela deve tomar, aonde ir e quais os 
caminhos que devem ser seguidos." 
Kanitz (1976), citado por Silva (2007, p.08) afirma que "os 
controladores foram inicialmente recrutados entre os indivfduos das areas de 
contabilidade e finan<_;;as das empresas, por possufrem, em fun<_;;ao do cargo 
que ocupam, uma visao ampla da empresa que os habilita a enxergar as 
dificuldades como um todo e propor solu<_;;oes gerais. AIE§m disso, as 
informa<_;;oes que chegam ao controller sao predominantemente de natureza 
quantitativa, fisicas, monetarias ou ambas". 
Segundo Hernandes (1997, 0.16) "( ... ) a missao da controladoria e 
otimizar os resultados econ6micos da empresa atraves da defini<_;;ao de um 
modelo de informa<_;;oes baseado no modelo de gestao ( ... )". 
Nakagawa (1993, p.25) comenta que: 
( ... )A missao da controladoria e a satisfagao de fazer com qualidade 
as necessidades dos gestores em vir a evidenciar atividades para o 
desenvolvimento da entidade. A missao pode ser, ainda, expressa 
em termos de uma necessidade de qualidade de produtos e 
servigos. A filosofia de planejamento de uma empresa, na opiniao 
de ACKOFF, Russel L. pode ser da satisfagao. Geralmente a missao 
da Controladoria esta relacionada numa empresa com as vendas, 
Iueras, retorno sabre o investimento, participagao do mercado etc. 
Segundo Silva (2007, p.08) "A missao da Controladoria esta 
diretamente direcionada aos resultados desejados, planejados e obtida a 
tempo determinado. Entende-se assim, que em certo ponto numa 
demonstra<_;;ao de uma organiza<_;;ao na qual e detectado um problema por 
alguma razao, sera elaborado um relat6rio aos gestores para que a partir de 
determinado momenta, um novo planejamento sera elaborado para "por 
exemplo" aumentar as disponibilidades da organiza<_;;ao por um periodo para 
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que ela tenha capacidade de quitar seus compromissos em curto prazo, sem 
que para isso, tenha que fazer operagoes bancarias em curto prazo para sua 
liquidagao, ou ainda, adquirir um bem do ativo imobilizado, com financiamento 
em Iongo prazo junto a instituigao de cn§dito e poder liquidar suas parcelas sem 
que comprometam suas reservas." 
A Controladoria tem como escopo colaborar diretamente com os 
gestores na busca da eficacia gerencial. Para alcanga-la e necessaria que 
sejam definidos modelos que eficientemente e eficazmente conduz ao 
cumprimento de sua missao. 
Para Figueiredo, Caggiano (1997, p.27): 
( ... ) Embora delineamento da fungao, do 6rgao e da posi9ao do 
executive possa variar de uma empresa para outra, existe um 
conceito que e comumente observado quando ao executive: 0 
Controller e o chefe da contabilidade, aquele que supervisiona e 
mantem os arquivos financeiros formais da empresa, erribora suas 
fun96es nao tenham que se restringir apenas as fun96es contabeis e 
que mais se espera e que ele amplie sua atua9ao ao 
desenvolvimento da contabilidade em aplica96es gerenciais (. .. ). 
Segundo Hernandes (1997, p.32): 
( ... ) 0 processo decis6rio e influenciado pela atuayao da 
Controladoria atraves das informagoes de planejamento e controle. 
Entao o papel da Controladoria como 6rgao administrative de apoio 
gerencial, e de assessorar a gestao da empresa, fornecendo mensuragao das 
alternativas econ6micas e, atraves da visao sistemica, integrar informagoes e 
reporta-las para facilitar o processo decis6rio. No planejamento operacional, 
cabe a Controladoria desenvolver urn modelo baseado no sistema de 
informagao que atua, integrando-o para a otimizagao das analises. 
Conforme Nakagawa (1993, p.31): 
( ... ) Embora filosoficamente seja uti! discutir o conluio entre a teoria 
da maximiza9ao do lucre e a teoria da sobrevivencia da empresa, ou 
o conflito entre os que alegam que os objetivos de uma empresa sao 
resultantes do consenso negociado entre sues principais executives 
e os que alegam que as empresas como institui96es econ6micas 
podem tambem, possuir objetivos pr6prios, o que e importante, na 
verdade, e nao perder de vista que os resultados econ6micos sao 
meios para a empresa atingir eficazmente sua gestao empresarial 
( ... ). 
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Para sua eficacia, a organiza<;ao deve tomar suas decis6es 
acertadamente e para isso as informa<;oes contidas nos relat6rios da 
Controladoria devem ser praticas e objetivas, visando solucionar problemas 
detectados. 
E para solucionar OS problemas, 0 profissional Controller e 0 que reune 
todas as condi<;6es, pais segundo Mendes (2002, p.85), "o controller e um 
almoxarife" da base de dados da empresa. Segundo Nakagawa (1993, p.13) "o 
controller, ao exercer sua fun<;ao de organizar e reportar os dados relevantes, 
exerce uma for<;a ou influencia que induz os gerentes a tomarem decisoes 
16gicas e consistentes com a missao e objetivos da empresa". 
Para desenvolver suas fun<;6es, o controller deve ater-se as seguintes 
atividades, conforme apresentado por Roehi-Anderson e Bragg (apud BUREN, 
2002): 
a) Fornecer lnforma<;6es - deve ter iniciativa, ser flexfvel, receptivo, 
acessfvel e fornecer dados necessaries aos gestores para serem analisados e 
interpretados; 
b) Entender Opera<;6es- deve entender das opera<;6es da empresa, 
fornecendo informa<;6es atraves de relat6rios aos gestores de diversas areas 
para solucionar os seus problemas. Deve analisar e fazer recomenda<;6es para 
os problemas operacionais; 
c) Comunicar Claramente - deve utilizar-se de uma linguagem clara e 
simples, para atender aos prop6sitos dos gestores, gerar, analisar e interpretar 
as informa<;6es para agilizar as tarefas; 
d) Analisar lnforma<;ao - deve ser capaz de analisar e interpretar fatos 
e dados estatisticos e relaciona-los as atividades da empresa e criar 
tendencias; 
e) Fornecer Proje<;6es - deve ser capaz de construir cenarios para o 
futuro, mas deve ter a sensibilidade de considerar as possfveis mudan<;as no 
ambiente; 
f) Fornecer lnforma<;ao Tempestiva - deve fornecer informa<;6es 
claras, objetivas e em tempo habil; 
g) Acompanhar Problemas - deve monitorar e acompanhar todos os 
problemas ate que a<;6es corretivas sejam aplicadas; 
• 
40 
h) Ganhar Confian9a- deve fornecer informa96es precisas e objetivas. 
Assim os gestores o procurarao para auxilia-los; 
i) Ser Justo e lmparcial - o controller deve mensurar a integridade de 
todas as informa96es geradas na empresa independentemente da area ou da 
funyaO do gestor OU dos funcionarios, relatando todos OS fatos relevantes a 
cupula da administrayao; 
j) Fornecer lnformayao de Gusto Eficaz - deve analisar o custo-
benetrcio da informa{(ao para os gestores. 
Portanto, a Controladoria tem com finalidade garantir informa96es 
adequadas ao processo de gestao e a tomada de decisao, utilizando-se de um 
sistema de informa96es que atenda as necessidades da organiza9ao e sirvam 
de suporte para acompanhar os pianos estabelecidos pelos gestores. 
Segundo Schimidt (2002, p. 23): 
( ... ) Assim, a controladoria tem a func;ao de coordenar os esforc;os 
dos gestores no sentido de garantir o cumprimento da missao da 
empresa e assegurar sua continuidade, gerando informac;oes 
relevantes, fidedignas e tempestivas para a tomada de decisoes dos 
gestores, ou seja, prover informac;oes que induzam alcanc;ar um 
resultado global sinergico na busca da eficacia empresarial e garantir 
sua sobrevivencia. 
Segundo Catelli (2002, p.346): 
( ... ) A controladoria e par excelencia uma area coordenadora das 
informac;oes sabre gestae econOmica; no entendo, ela nao substitui a 
responsabilidade dos gestores por seus resultados obtidos, mas 
busca induzi-los a otimizagao do resultado econ6mico. Portanto, os 
gestores, alem de suas ~specialidades, devem ter conhecimento 
adequado sabre gestao econOmica, tornando-se gestores do 
negocio, cuja responsabilidade envolve as gestoes: operacional, 
financeira, econ6mica e patrimonial de suas respectivas areas. 
Tradicionalmente, gerenciar significa manter as atividades da 
organiza9ao sob controle, preservando padr6es de desempenho, decompondo 
a atividade administrativa em um conjunto de fun96es bem definidas: planejar, 
organizar, dirigir e controlar. 
Segundo Oliveira; Perez Jr.; Silva (2002, p.136): 
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( ... ) 0 termo gestao deriva do latim gestione e significa gerir, 
gerencia, administrac;:ao. Administrar e planejar, organizar, dirigir e 
controlar recursos, visando atingir determinado objetivo. Gerir e fazer 
as coisas acontecerem e conduzir a organiza<;:ao para seus 
objetivos. Portanto, gestao e o ato de conduzir as empresas para a 
obten<;:ao dos resultados desejados. 
Atualmente, gerenciar significa melhorar continuamente o 
desempenho, aprendendo e desenvolvendo o conhecimento do neg6cio de 
forma consistente, atraves de um processo de etapas que se relacionam entre 
si, formando um unico todo integrado. 
Este ciclo e composto por quatro fases a saber: 
a) Planejar: definir (a) as metas que se pretende atingir e (b) os meios 
a serem usados para atingi-las; 
b) Executar: (a) preparar as condic;oes para executar o trabalho, 
educando e treinando pessoas envolvidas, assegurando que elas possuam as 
informac;oes e competencias necessarias, para bern (b) executarem os 
trabalhos conforme planejado; 
c) Verificar: avaliar o trabalho realizado, (a) durante a execuc;ao 
verificando os processos e metodos utilizados e (b) a medida que os resultados 
vao sendo obtidos, atraves de sua avaliac;ao e comparac;ao aos objetivos 
visados; 
d) Atuar: agir sabre o sistema organizacional de modo a estimular os 
comportamentos que contribuem para o desempenho e eliminar os fatores que 
prejudicam o desempenho. 
Ap6s isso, refazer a etapa do planejamento, incorporando os 
conhecimentos e experiencias adquiridas ao Iongo do processo. Continuar 
girando o ciclo, melhorando continuamente o desempenho. 
Segundo Catelli (2002, p.286): 
( ... ) Os gestores devem ser impulsionados au motivados a tamar as 
melhores decisoes para a empresa. Para isso, em primeiro plano e 
necessaria um modelo de gestao que incorpore um conjunto de 
cren<;:as, valores e definic;:oes, que alavanque a potencialidade do 
corpo gerencial (competencia, criatividade, cooperac;:ao etc). 
Portanto, o modelo de gestao contribuira efetivamente para que a 
eficiencia e a eficacia sejam atingidas em todas as suas operac;oes. 
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2.3.4 A Controladoria no Planejamento Estrategico 
Segundo Mosimann e Fisch (199, p.118), o planejamento de uma 
empresa deve ser feito no ambito global e, posteriormente, no ambito setorial, 
para que cada parte possa planejar como atingir o plano ja trar;ado da 
empresa. 
Cabe a Controladoria, como 6rgao administrative da empresa, par 
meio de seu gestor, coordenar e participar da escolha da melhor alternativa, no 
que tange a aspectos econ6micos, no processo de planejamento global, de 
modo a garantir a eficacia da empresa (Mosiman e Fisch, 1999, p.118). Deve 
estar presente em cada elemento que planeja, executa e controla, escolhendo 
o melhor resultado para a empresa. 
Ainda segundo esses autores, a Controladoria tern princfpios que 
devem ser seguidos, tais como: 
a) viabilidade econ6mica dos pianos; 
b) objetividade, buscando sempre melhor resultado econ6mico; 
c) imparcialidade, nao se detendo a uma area especifica da 
organizar;ao, e sim ao resultado global da empresa; 
d) visao generalista para saber qual o impacto que casa area trara 
para o resultado global da organizar;ao. 
Segundo Nakagawa (1996, p.51 ), "( ... ) o planejamento estrategico e 
urn processo 16gico e sistematico que se preocupa com as efeitos futures das 
decisoes tomadas no presente". Ele define as polfticas, diretrizes e objetivos 
estrategicos e tern como produto final o equilibria dinamico as interar;oes da 
empresa com suas variaveis ambientais. 
Para Mosimann e Fisch (1999, p.19), no planejamento estrategico, a 
Controladoria deve saber interpretar o impacto economico dos possiveis 
eventos de riqueza empresarial, devendo saber captar informar;oes do 
ambiente externo, com o intuito de projetar cenarios, juntamente com pontos 
fortes e fracos da organizar;ao, para que diretrizes estrategicas sejam 
definidas, nao se esquecendo do ambiente interne da empresa, como os 
processes e funcionarios. 
Para Catelli (2002, p.59): 
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( ... ) A fase de planejamente estrategico tern como premissa 
fundamental assegurar o cumprimento da missao e da continuidade 
da empresa. Essa fase do precesso de gestae gera urn conjunto de 
diretrizes de carater qualitative que visa orientar a etapa de 
planejamento operacienal. 
E nessa fase do processo de gestao em que e feita uma avaliagao da 
situagao atual, analisando o comportamento das variaveis do ambiente interno 
e externo, as quais poderao representar pontos fortes e fracas, ou seja, as 
ameagas e oportunidades, para entao, se projetar provaveis cenarios futures 
decorrentes de decisoes tomadas no presente. 
Neste sentido, assim esclarece Schimidt (2002, p.18): 
( ... ) 0 planejamente estrategice censiste de um processo de analise 
das oportunidades e amea~s (ambiente externo) e dos pontos 
fortes e fracos (ambiente interne) da organiza<;ao, com vistas a 
definir diretrizes estrategicas para assegurar o cumprimento da 
missao da empresa. 
2.3.5 Controladoria no Planejamento Operacional 
Segundo Nakagawa (1993, p.52) "( ... ) o planejamento operacional e o 
que define pianos, polfticas e objetivos operacionais da empresa". 
Para Mosimann e Fisch (1999, o.21), no planejamento operacional, 
cabe a Controladoria elaborar os pianos operacionais alternatives que, em 
conjunto com os gestores de cada area, estabelece, quantifica, analisa, 
seleciona e aprova. 
No planejamento operacional, compete a Controladoria transformar OS 
pianos operacionais nao-quantificados em. pianos orgamentarios e, 
posteriormente, comparar o que foi orgado com o que foi realizado, apontando 
os desvios, para que cada area tome medidas necessarias para corrigi-los. 
Segundo Schimidt (2002, p. 19): 
( ... ) Neta etapa em que se identifica e escolhe alternatives 
operacionais que viabilizem a censecu<;ao das diretrizes estrategicas 
esbo<;adas no planejamente estrategico. Requer um detalhamento 
das alternativas selecionadas no que diz respeito a recursos, 
procedimentos, produtos, prazos, bern como os responsaveis pela 
sua execu<;ao . 
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2.3.6 A Controladoria e o Controle 
Uma das fungoes da Controladoria e controlar os assuntos economico-
financeiros da organizac;ao, a tim de detectar possfveis desvios detectados. 
Nao e papel do controller aplicar ac;oes corretivas para tais desvios, porem, e 
sua atribuic;ao a cobranc;a da efetiva implementac;ao dessas ac;oes aos 
gestores das areas. 0 controller deve ser persuasivo ao ponto de fazer com 
que os gestores e seus respectivos superiores hierarquicos avaliem as ac;oes 
corretivas em suas areas, julgando os resultados das providencias tomadas 
sob o ponto de vista economico (MOSIMANN; FISCH, 1999, p.124). 
E nesta fase do processo de gestao em que se dara o processo 
continuo de analise e comparac;ao entre os resultados alcanc;ados com as 
resultados estabelecidos no planejamento estrategico e operacional da 
emrpesa/organizac;ao. Neste momenta se dara a identificac;ao e implementac;ao 
das ac;oes corretivas necessarias . 
.. . se to do aquele que tem ayao direta e indireta na administra<;ao de 
uma azienda 1 tivesse honestidade plena, memoria perfeita e 
inteligencia suficiente para saber, em qualquer momenta, que coisa 
lhe competia fazer em beneffcio daquela, e se nao houvesse 
necessidade de estfmulos para ayao, ou de freios para nada fazer 
em excesso, a administrayao poderia desenvolver-se sem o controle 
(BESTA2, citado por MOSIMANN; FISCH, 1999 p.125) 
Segundo· Mosimann e Fisch (1999, p.125), o objetivo do controle 
exercido pela Controladoria e comparar o que foi planejado com o que foi 
realizado, nos aspectos economico-financeiros da organizac;ao, de forma a 
conduzir a eficacia empresarial com eficiencia dos processos. 
0 controle, como etapa do processo decis6rio e simplesmente a ac;a 
necessaria para verificar se os objetivos, pianos, polfticas e padroes estao 
sendo obedecidos (WELSCH, 1983, p.41). 
Segundo Catelli, 2002, p. 61): 
( ... ) 0 processo de controle compreende a compara<;ao entre os 
resultados realizados e os planejados, a identifica<;ao de desvios e 
suas respectivas causas, e a decisao quanta as a<;oes a serem 
implementadas. 
1 0 mesmo que Organizac;ao/Empresa. 
2 BEST A apud HERRMANN JR, Frederico. Contabilidade superior. ga ed. Sao Paulo: Atlas, 1970. p.53 . 
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Ainda para Catelli (ibid, p.136): 
( ... ) Processo de gestae econOmica e, na realidade, um grande 
processo de controle, que tern par objetivo assegurar a eficacia 
empresarial, atividade esta que tern sido caracterizada pelos te6ricos 
da administrac;;ao como um continuo processo de tomada de 
decisoes. 
Assim, pode-se deduzir que o controle como fun<;ao do processo 
administrative que, mediante a comparagao com padr6es previamente 
estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e o resultado das a<;6es, 
com a finalidade de realimentar os tomadores de decis6es, de forma que 
possam corrigir ou refor<;ar esse desempenho ou interferir em fun<;6es do 
processo administrative, para assegurar que os resultados satisfa<;am aos 
desafios e aos objetivos estabelecidos (OLIVEIRA, 1987, p.209, citado par 
ROCHA, 2007, p.23). 
Nakagawa (1997, p.30), citado par ROCHA (2007, p.23) resume essa 
defini<;ao a quatro pontos basicos: 
a) conhecer a realidade; 
b) compara-la com o que "deveria ser"; 
c) tamar conhecimento rapido das divergencias e suas origens; 
d) definir a<;6es para sua corre<;ao. 
0 processo de controle que interessa a Controladoria e aquele que 
possibilita avaliar se cada area esta atingindo a sua meta, dentro do que foi 
planejado, isto e, se esta sendo eficaz em relac;ao aos pianos or<;amentarios. 
(ROCHA, 2007, p.23) 
Desta forma, a Controladoria devera avaliar se os esfor<;os nos sentido 
de otimizar o resultado economico da organizac;ao estao, de fato, atingindo 
seus objetivos e, portanto, garantindo o cumprimento da sua propria missao. 
Devera avaliar se as informa<;6es economico-financeiras, geradas pelo sistema 
de informa<;6es par ela administrado, sao adequadas as necessidades dos 
moldes de gestao, em qualidade, quantidade e temporariedade.(ROCHA, 2007, 
p.24) 
Deve ainda avaliar se sua gestao em coordenar esfor<;os dos gestores 
das demais areas estao conduzindo a eficacia, no que tange a aspectos 
economicos e, abrangendo a empresa como urn todo, avalie todos os desvios 
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ocorridos entre o planejado e o realizado em todas as areas da organizagao. 
(ROCHA, 2007, p.24) 
2.4 SISTEMAS DE INFORMA<;AO E A CONTROLADORIA 
As empresas estao inseridas num cenario onde existem fatores 
operacionais e ambientais que podem influenciar na tomada de decisoes. 
Os fatores ambientais dizem respeito ao ambiente externo da 
empresa, enquanto que os operacionais sao aqueles que ocorrem no ambiente 
interno, decorrentes das decisoes dos gestores. Para a empresa poder 
administrar essas informagoes, precisa que o seu sistema de informagoes 
detecte tanto os eventos operacionais, quanto ambientais, pois este deve 
prover informagoes suficientes e precisas, na freq0€mcia exata. (ROCHA, 2007, 
p.24) 
Mosiman e Fisch (1999, p.54) conceituam sistema de informagao como 
sendo uma rede de informagoes cujos fluxos alimentam o processo de tomada 
de decisoes, nao apenas da empresa como todo, mas de cada area de 
responsabilidade. E o conjunto de recursos humanos, fisicos e tecnol6gicos 
que compoem o sistema de informagoes, cujo processamento integrado 
resultara no sistema total, onde todos os subsistemas serao um unico sistema. 
Os sistemas de informagoes gerenciais apresentam em sua estrutura 
sistemas de simulagoes para prever os reflexes das alteragoes ambientais 
sabre os resultados estimados e tambem dos sistemas de padroes que 
permitem acompanhar o desempenho das atividades desenvolvidas. 
Esses sistemas de informagoes empresariais podem ser classificados 
em dais grupos inter-relacionados, que se complementam a partir de 
identificagao, armazenamento, processamento e comunicagao da informagao, 
da seguinte forma: 
a) sistemas de apoios as operagoes, que consistem em redes de 
procedimentos rotineiros com a finalidade de processar transagoes recorrentes; 
b) sistemas de apoio a gestao, que dao suporte as avaliagoes e ao 
julgamento dos gestores, auxiliando em processos decis6rios. 
0 controller e o gestor das informagoes de uma empresa, responsavel 
pelo projeto, implementagao e manutengao de um sistema integrado de 
• 
47 
informac;oes. Capacita os gestores a planejarem e a controlarem as atividades 
da organizac;ao. 
Segundo Chiavenato (2002, p.571), a montagem do sistema de 
informac;oes precisa levar em conta o conceito de ciclo operacional utilizado 
tradicionalmente em contabilidade. Esse conceito localiza cadeias de eventos 
que se iniciam fora da organizac;ao, englobam uma cadeia principal de eventos 
dentro da organizac;ao e terminam em um ponto inicial e um ponto final (ambos 
externos a organizac;ao), que sao ligados entre si por cadeias de eventos. Uma 
vez especificados os pontos inicial e final, evita-se o risco de projetar um 
sistema de informac;ao apenas para uma parte dos fluxos de informac;oes, uma 
vez que a dimensao do processo decis6rio esta definida. Toda administrac;ao 
por sistemas ap6ia-se no planejamento e implantac;ao de um sistema integrado 
de informac;ao. 
Segundo Borges (2006), a Tecnologia da lnformac;ao (TI) vern 
aumentando rapidamente a sua participac;ao em todas as areas de neg6cios, 
criando, constantemente, novas desafios para os gestores das empresas. 
Nesse panorama, espera-se dos profissionais de Controladoria, responsaveis 
por fornecimento e gestao dos sistemas de informac;oes de controle e avaliac;ao 
de desempenho da organizac;ao, mais do que simplesmente conhecimento em 
tecnologia. Esses profissionais precisam participar colaborativamente com a 
area de Sistemas de lnformac;ao do processo de gestao da informatizac;ao da 
organizac;ao, pois, como parte de uma unidade centralizadora da informac;ao, 
devem trabalhar em conjunto com a area de Tl, em planejamento e modelagem 
desses dados, inclusive participando no processo de selec;ao de tecnologias, 
devido a func;ao estrategica desses aplicativos. 
Para Chiavenato (2002, p.572), Sistema de lnformac;ao e um conjunto 
de elementos interdependentes (subsistemas), logicamente associados, para 
que de sua interac;ao sejam geradas informa<;oes necessarias a tomada de 
decisoes. 
Para Mosimann e Fisch (1999, p. 126) cabe a Controladoria 
"administrar o sistema de informac;oes de ordem economico-financeira, pois 
sao essas as informac;oes que afetam a riqueza da empresa. Os dados do 
sistema de informac;oes que interessam a gestao da Controladoria dependem 
do modelo de mensurac;ao e dos conceitos que a empresa adota." 
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Em relac;ao ao sistema de informac;oes, para Mosimann e Fisch (1999, 
p.127), o controller deve atuar de modo a: 
a) identificar os eventos que ocorrem na organizac;ao; 
b) identificar as decis6es que sao tomadas na empresa; 
c) identificar os modelos de decisao dos gestores e participar da 
elaborac;ao dos modelos de decisao no sistema de informac;oes; 
d) identificar as informac;6es que sao necessarias para suprir os 
modelos de decisao, onde e como busca-las; 
e) identificar os modelos de mensurac;ao e participar de sua 
elaborac;ao; 
f) elaborar o modelo de comunicac;ao ou informac;ao. 
Em relac;ao a organizac;ao,o controllerdeve conhecer: 
a) a missao, a visao e os valores da empresa; 
b) os eventos que ocorrem na empresa e as decis6es tomadas; 
c) as particularidades operacionais e estruturais; 
d) o processo decis6rio (planejamento e controle); 
e) o modelo de gestao; 
f) o modelo de decisao; 
g) a estrutura, os conceitos, o processo de acumulac;ao, classificac;ao e 
identificac;ao dos eventos do sistema de informac;oes existente. 
Atraves do conhecimento de tais itens, o controller devera desenvolver 
um modelo ideal de sistema de informac;6es economico-financeiras, levando 
em conta que o modelo e ideal quando e tecnicamente bam, executavel, 
adequado e atende as expectativas dos usuarios da informac;ao. Deve 
evidenciar os resultados economicos de forma correta, objetiva, justa e, acima 
de tudo, que agrade os gestores. Ap6s o desenvolvimento do modelo ideal, o 
controller devera fazer uma avaliac;ao comparativa do modelo atual com o 
modelo desenvolvido, bern como implementar o modelo de sistema de 
informac;oes econ6mico-financeiras concebido (MOSIMANN e FISCH; 1999, 
p.126, citado par ROCHA, 2007, p.27). 
Neste ponto ja e possivel identificar que as responsabilidades da 
Controladoria nao se restringem a suprir o gestor de informac;oes para tomada 
de decisao, ela tem uma func;ao atuante e colaborativa com a area de 
Tecnologia da lnformac;ao das Organizac;oes (BORGES, 2006) . 
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Por conseguinte, as decisoes tomadas pelos gestores estao 
relacionadas a estrutura organizacional, ao nivel de conhecimento dos 
subordinados e ao tipo de sistema de informagoes adotado pela organizagao. 
Hendriksen eVan Breda (1999, p.144) argumentam que: 
( ... ) as decisoes tomadas por lrderes empresariais dependem da 
natureza da informac;ao a eles fornecida por seus subordinados, pela 
estrutura da organizac;ao, pelo sistema de avaliac;ao de desempenho 
e pela orientac;ao estrategica da organizac;ao. 
Portanto, cabe ao profissional da controladoria organizar o banco de 
dados e as informagoes da organizagao, para que elas cheguem a pessoa 
certa no memento oportuno. Nesse sentido, Oliveira (1998, p. 159) destaca 
que: 
( ... ) a controladoria procura caracterizar-se como um grande banco 
de dados e informac;oes, para . subsidiar as tom ad as de decisoes 
para a gestae empresarial e controle das atividades. 0 objetivo 
maximo a ser alcanc;ado e produzir a informac;ao certa para a pessoa 
certa no momenta certo. 
Segundo Nakagawa (1993, p.47): 
( ... ) o sistema de informac;oes procura satisfazer a necessidade 
informativa dos gerentes. 0 processo de tomada de decisoes e de 
natureza circular e seu ciclo complete abrange as etapas de 
planejamento, execuc;ao e centrale. 
Segundo Cassarro (2002, p. 37): 
( ... ) Toda decisao tern urn 'elemento de oportunidade', ou seja, tera 
um valor maximo, se ela for tomada em um determinado momenta, 
conservara algum valor durante urn certo tempo, e a partir de entao, 
nao tera valor algum, incidindo apenas em custo. 
A partir do momenta em que a Controladoria assume o banco de 
dados e as informagoes da organizagao, ela se responsabiliza pela qualidade 
das informagoes que serao repassadas aos gestores e demais interessados. 
Nao obstante, cria controles que tendam as necessidades dos usuaries e 
proporcionem condigoes de analise de tendencias e influ€mcias, base para a 
elaboragao do planejamento. 
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2.5 TECNICAS UTILIZADAS NA CONTROLADORIA 
Controles Internes sao o conjunto de atividades, pianos, metodos e 
procedimentos interligados utilizados para assegurar que os objetivos das 
organizac;oes sejam alcanc;ados, de forma confhavel e concreta, evidenciando 
eventuais desvios ao Iongo da gestae, ate a consecuc;ao dos objetivos fixados 
(IUDICIBUS, 2001). 
Nao e possivel falar na importancia da Controladoria e do profissional 
Controller sem demonstrarmos algumas tecnicas utilizadas pela Controladoria. 
Estas tecnicas aplicam-se tanto para organizac;oes privadas quanto e 
principalmente publicas, onde a necessidade de controles deve ser ainda 
maier. 
Esses controles internes e procedimentos sao os conjuntos de 
tecnicas que permitem obter evidencias ou provas suficientes e adequadas 
para fundamentar relat6rios gerenciais sobre as demonstrac;oes contabeis, que 
abrangem testes de observancia e testes substantives. 
Os testes de observancia visam a seguranc;a de que todos os 
controles adotados pela empresa, estao em funcionamento e inclusive ao seu 
cumprimento por parte dos responsaveis (ATTIR, 1998). 
Os testes substantives visam evidenciar a suficiencia, exatidao e 
validade dos dados e informac;oes produzidas pelo sistema contabil da 
organizac;ao analisada. 
Segundo Silva (2007, p.31) 0 objetivo geral dos controles internes e 
assegurar que nao ocorram erros potenciais, atraves do controle de suas 
causas, destacando-se entre os objetivos especificos, a serem atingidos, os 
seguintes: 
a) Observar as normas legais, instruc;oes normativas, estatutos e 
reg imentos; 
b) assegurar, nas informac;oes contabeis, financeiras, administrativas e 
operacionais, sua exatidao, confiabilidade, integridade e oportunidade; 
c) antecipar-se, preventivamente, ao cometimento de erros, 
desperdicios, abuses, praticas anti-economicas e fraudes; 
d) propiciar informac;oes oportunas e confiaveis, inclusive de carater 
administrativo/operacional, sobre os resultados e efeitos atingidos; 
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e) salvaguardar os ativos financeiros e fisicos quanta a sua boa e 
regular utiliza<;ao e assegurar a legitimidade do passivo; 
f) permitir a implementa<;ao de programas, projetos, atividades, 
sistemas e opera<;oes, visando a eficacia, eficiencia e economicidade dos 
recursos; e 
g) assegurar aderencia as diretrizes, pianos, normas e procedimentos 
da organiza<;ao. 
Os controles internos implementados em uma organiza<;ao devem: 
a) Prioritariamente, ter carater preventive; 
b) permanentemente, estar voltados para a corre<;ao de eventuais 
desvios em rela<;ao aos parametres estabelecidos; 
c) prevalecer como instrumentos auxiliares de gestao; e 
d) estar direcionados para os atendimentos a todos os nlveis 
hierarquicos da administra<;ao. 
Assim, entende-se que quanta maior for o grau de adequa<;ao dos 
controles internes, menor sera a vulnerabilidade desses controles. 
Constituem-se no conjunto de regras, diretrizes e sistemas para atingir 
os objetivos especificos, tais como: 
a) Rela<;ao custo/beneficio - consiste na minimiza<;ao da probabilidade 
de falhas/desvios quanta aos objetivos e metas. Este conceito reconhece que o 
custo de um controle nao deve exceder aos beneffcios que possa proporcionar. 
Ha necessidade, tambem, de defini<;ao precisa de criterios, mensura<;ao, 
padroes de compara<;ao e de outros elementos que permitam a identifica<;ao e 
a analise de desvios, em rela<;ao aos resultados ou procedimentos previstos; 
b) Qualifica<;ao adequada, treinamento e rodizio de funcionarios - a 
eficacia dos controles internos esta diretamente relacionada com a 
competencia e integridade do pessoal. Assim sendo, e imprescindivel que haja 
uma politica de pessoal que contemple: 
b.1) Sele<;ao e treinamento de forma criteriosa e sisternatizada, 
buscando melhor rendimento e menores custos; 
b.2) Rodizio de fun<;oes, com vista a reduzir/eliminar possibilidades de 
fraudes; e 
b.3) Obrigatoriedade de funcionarios gozarem ferias regularmente, 
como forma, inclusive, de evitar a dissimula<;ao de irregularidades . 
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c) Delega<;ao de poderes e determina98o de responsabilidades - a 
delega<;ao de competencia, conforme previsto em lei, sera utilizada como urn 
instrumento de descentraliza<;ao administrativa, com vistas a assegurar maior 
rapidez e objetividade as decisoes; 
d) Segrega<;ao de fun<;oes - a estrutura de urn controle interno deve 
prever a separa<;ao entre fun<;oes de autorizagao/aprova<;ao, de opera<;oes, 
execu<;ao, controle e contabiliza<;ao das mesmas, de tal forma que nenhuma 
pessoa detenha competencias e atribui<;oes em desacordo com este principio; 
e) lnstru<;oes devidamente formalizadas - para atingir urn grau de 
seguran<;a adequado e indispensavel que as a<;6es, procedimentos e 
instru<;oes sejam disciplinados e formalizados atraves de instrumentos 
eficazes, ou seja, claros e objetivos e emitidos por autoridade competente; 
f) Controle sobre transa<;oes - e imprescindfvel estabelecer o 
acompanhamento dos fatos contabil-financeiros e operacionais, para que 
sejam efetuados mediantes atos legitimos, relacionados com a finalidade da 
organiza<;ao e autorizados por quem de direito; e 
g) Aderencia as diretrizes e normas legais- e necessaria a existencia, 
na organiza<;ao, de sistemas estabelecidos para determinar e assegurar a 
observancia das diretrizes, pianos, normas, leis, regulamentos e procedimentos 
ad min istrativos i nternos. 
Com enfoque no setor publico, e tao evidente a importancia da 
Controladoria que o Governo Federal criou urn 6rgao denominado 
Controladoria Geral da Uniao (CGU). 
A Controladoria Geral da Uniao e o 6rgao do Poder Executivo Federal 
responsavel, entre outras fun<;oes, por fazer auditorias e fiscaliza<;oes para 
verificar como o dinheiro publico esta sendo aplicado. Essa atribui<;ao e 
exercida pela CGU por meio da sua Secretaria Federal de Controle lnterno, 
area responsavel por avaliar a execu<;ao dos orgamentos da Uniao, fiscalizar a 
implementa<;ao dos programas de governo e fazer auditorias sobre a gestao 
dos recursos publicos federais sob a responsabilidade de 6rgaos e entidades 
publicos e privados, entre outras fun<;oes.(site www.cgu.gov.br, acessado em 
15/1 0/2009) 
Dentre suas principais a<;6es, temos as seguintes: 
• Avalia<;ao da Execu<;ao de Programas de Governo 
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• Auditorias Especiais 
• Ac;oes de Controle nos Gastos com Pessoal da Administrac;ao 
Publica Federal 
• Auditorias Anuais de Prestac;ao de Contas 
• Auditoria das Tomadas de Contas Especial 
• Auditoria sobre os Contratos de Recursos Externos 
• Demandas externas 
• lnterac;ao com Gestores Federais 
Ela foi criada no dia 2 de abril de 2001, pela Medida Provis6ria no 
2.143-31. lnicialmente denominada Corregedoria-Geral da Uniao (CGU/PR), o 
6rgao e vinculado diretamente a Presidemcia da Republica. A CGU teve, 
originalmente, como prop6sito declarado o de combater, no ambito do Poder 
Executivo Federal, a fraude e a corrupc;ao e promover a defesa do patrimonio 
publico. 
As competencias da CGU foram definidas pela Lei no 10.683, de 28 de 
maio de 2003. Suas principais competencias, estipuladas entre os artigos 17 e 
20 da referida lei sao as seguintes: 
• A Controladoria-Geral da Uniao compete assistir direta e 
imediatamente ao Presidente da Republica no desempenho de suas 
atribuic;oes quanto aos assuntos e providencias que, no ambito do Poder 
Executive, sejam atinentes a defesa do patrimonio publico, ao controle interno, 
a auditoria publica, a correic;ao, a prevenc;ao e ao combate a corrupc;ao, as 
atividades de ouvidoria e ao incremento da transparencia da gestao no ambito 
da administrac;ao publica federal. 
• A Controladoria-Geral da Uniao, no exercfcio de sua competencia, 
cabe dar o devido andamento as representac;Oes ou denuncias fundamentadas 
que receber, relativas a lesao ou ameac;a de lesao ao patrimonio publico, 
velando por seu integral deslinde. 
• A Controladoria-Geral da Uniao, .por seu titular, sempre que 
constatar omissao da autoridade competente, cumpre requisitar a instaurac;ao 
de sindicancia, procedimentos e processos administrativos outros, e avocar 
aqueles ja em curso em 6rgao ou entidade da Administrac;ao Publica Federal, 
para corrigir-lhes o andamento, inclusive promovendo a aplicac;ao da 
penalidade administrativa cabivel. 
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• A Controladoria-Geral da Uniao encaminhara a Advocacia-Geral 
da Uniao os casos que configurem improbidade administrativa e todos quantos 
recomendem a indisponibilidade de bens, o ressarcimento ao erario e outras 
provid€mcias a cargo daquele 6rgao, bern como provocara, sempre que 
necessaria, a atuac;ao do Tribunal de Contas da Uniao, da Secretaria da 
Receita Federal, dos 6rgaos do Sistema de Controle lnterno do Poder 
Executive Federal e, quando houver indicios de responsabilidade penal, do 
Departamento de Policia Federal e do Ministerio Publico, inclusive quanta a 
representac;oes ou denuncias que se afigurarem manifestamente caluniosas. 
Na prevenc;ao a corrupc;ao a CGU alem de ser responsavel por 
fiscalizar e detectar fraudes em relac;ao ao uso do dinheiro publico federal, 
tambem e responsavel por desenvolver mecanismos de prevenc;ao a 
corrupc;ao. 0 objetivo e que a CGU nao apenas detecte casos de corrupc;ao, 
mas que, antecipando-se a eles, desenvolva meios para prevenir a sua 
ocorrencia. Essa atividade e exercida pela Controladoria por meio da sua 
Secretaria de Prevenc;ao da Corrupc;ao e lnformac;oes Estrategicas (SPCI). 
A SPCI foi criada em 24 de janeiro de 2006, com a publicac;ao do 
Decreta n° 5.683. Ate entao as ac;oes de inteligencia e de prevenc;ao da 
corrupc;ao eram implementadas de forma dispersa pelas varias unidades da 
CGU. Com a criac;ao da SPCI, passou a existir uma area especifica capaz de 
centralizar todas essas ac;oes. Esse novo modelo dotou a Controladoria dos 
instrumentos e da capacidade de utilizar tecnicas inovadoras na prevenc;ao da 
corrupc;ao. Alem de promover a centraliza<;ao e o fomento das ac;oes 
preventivas, a nova estrutura tornou viavel a organizac;ao de uma unidade de 
inteligencia, colocando o Brasil em sintonia com os pafses que se encontram 
na vanguarda da prevenc;ao a corrupc;ao. 
Para realizar seus projetos e a<;oes, a CGU mantem convenios e 
parcerias com 6rgaos publicos, sociedade civil e organizac;oes nao 
governamentais com o intuito de aprimorar e ampliar os instrumentos e as 
tecnicas de prevenc;ao e de combate a corrupc;ao. Entre os convenios e 
parcerias vigentes, podemos destacar o Projeto Combatendo a Corrupc;ao no 
Brasil (Convenio entre a CGU e a Embaixada do Reino Unido no Brasil) e o 
Convenio UNODC (Convenio entre a CGU eo Escrit6rio das Nac;oes Unidas 
sobre Drogas e Crime) . 
• 
55 
A correigao e uma das areas de atuagao fundamentais da 
Controladoria-Geral da Uniao (CGU) e consiste nas atividades relacionadas a 
apuragao de possiveis irregularidades cometidas por servidores publicos e a 
aplicagao das devidas penalidades. A unidade da CGU responsavel pelas 
atividades relacionadas a "correigao" e a Corregedoria-Geral da Uniao (CRG). 
Em junho de 2005, com a publicagao do Decreta n° 5.480, foi criado o 
"Sistema de Correigao do Poder Executive Federal", integrado pela 
Corregedoria-Geral da Uniao como "6rgao Central" (Decreta n° 5683/2006), 
pelas unidades especificas de correigao junto aos Ministerios como "unidades 
setoriais" e pelas unidades especificas de correigao que compoem as 
estruturas dos Ministerios, autarquias e fundagoes publicas como "unidades 
seccionais". Desta forma, este Sistema objetiva integrar as atividades de 
correigao no ambito do Poder Executive Federal. 
E por fim, existe ainda a Ouvidoria Geral da Uniao, que esta ligada a 
CGU e responsavel por receber, examinar e encaminhar reclamagoes, elogios 
e sugestoes referentes a procedimentos . e agoes de agentes, 6rgaos e 
entidades do Poder Executive Federal. A Ouvidoria-Geral tambem tem a 
competencia de coordenar tecnicamente o segmento de Ouvidorias do Poder 
Executive Federal, bem como de organizar e interpretar o conjunto das 
manifestagoes recebidas e produzir indicatives quantificados do nivel de 
satisfagao dos usuaries dos servigos publicos prestados no ambito do Poder 
Executive Federal. 
Diante de tudo isso, fica evidente a necessidade da Controladoria e do 
profissional Controller para que as organizagoes privadas e publicas cheguem 
aos seus objetivos. 
Aqui tambem e importante ressaltar que a missao, as crengas e 
valores das instituigoes publicas devem ser amplamente divulgados segundo 
os preceitos da Controladoria, para todos os colaboradores internes (servidores 
publicos) e externos (comunidade), para que os objetivos possam ser 
alcangados, como excelencia no atendimento ao publico por exemplo. Deve-se 
tambem deixar clara a todos que existem leis, decretos, instrugoes normativas, 
atos ministeriais e demais atos internes de cada 6rgao publico que devem ser 
respeitados por todos os funcionarios publicos, sendo ai a Controladoria 
necessaria para essa cobranga de metas publicas, respeito as Leis e demais 
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regulamentos internes por parte de todos os gestores publicos, atraves dos 
6rgaos de controle interne e externo. 
2.6 0 CONTROLLER- ATUACAO E FUNQOES 
0 termo Controllerfoi incorporado a menos de tres decadas nos EUA e 
com a instalagao de suas filiais, coligadas e controladas no Brasil, surge a 
figura do Controller, visando urn profissional responsavel pelo gerenciamento 
de informagoes e controle das operagoes de suas subsidiarias. 
0 Controller em algumas organizagoes, chega a subordinar os 
departamentos de contabilidade, tesouraria, contas a pagar e receber, cadastre 
e cobranga, processamento de dados, auditoria, jurfdico, planejamento e 
orgamento, alem de manter em funcionamento os controles internes. 
Segundo Schmidt, (2002, p.262): 
( ... ) no Brasil, a fungao do controller emergiu com a instalagao das 
multinacionais norte-americanas no pais. Na epoca, profissionais 
dessas empresas vinham para ensinar as teorias e praticas 
contaveis aos responsaveis por essa area, com vistas ao 
desenvolvimento e implementac;ao de um sistema de informagoes 
que fosse capaz de atender aos diferentes tipos de usuaries da 
contabilidade, inclusive para manter um adequado sistema de 
controle sobre as operagoes das empresas relacionadas. 
Segundo Garrisson (2000, p.182): 
( ... ) o controller faz parte da cupula administrativa e participa 
ativamente nos processes de planejamento e controle empresarial. 
Como gestor do sistema de informagoes, esta em posigao de exercer 
o controle por meio do relata e da interpretagao dos dados, 
necessaries a tomada de decisOes( .. ). 
Para Nakagawa (1993, p.14): 
( ... )o controller desempenha sua fungao de controle de maneira 
muito especial, isto e, ao organizar e reportar dados relevantes 
exerce uma forga ou influencia que induz os gerentes a tomarem 
decisoes 16gicas e consistentes com a missao e objetivos da 
empresa. 
0 Controller propicia a alta diregao, aos acionistas e ao mercado,com 
controles efetivos, rfgidos, confiaveis e constantes, informagoes precisas para a 
tomada de decisao na empresa. Mantem a continuidade e a efetividade 
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empresarial sustentadas par decis6es rapidas e objetivas. Praticas acertadas, 
tomadas de decis6es com base em seus controles, recomendac;6es e estudos 
aprofundados e rigorosos de casas. 
Para Schimidt (2002, p.23): 
( ... ) E ao controller, mais do que a qualquer outro profissional, que os 
gestores se dirigem para obter orientagoes quanto a direc;ao e ao 
controle das atividades empresariais, visto ser ele o responsavel pelo 
sistema de informagoes da empresa. No entanto, nao e atribuigao 
sua dirigir a organizac;ao, pois essa tarefa e dos gestores, mas e de 
sua competencia mante-los informados sobre os eventos passados, 
o desempenho atual e os possfveis rumos da empresa. 
0 Controller deve estudar os fundamentos que norteiam a criatividade 
e estimular a explorac;ao do que ha ao redor de si proprio e dos seu interior, 
aprender a ser capaz de evitar o desperdicio de tempo, para bern desenvolver 
a sua· criatividade, a lideranc;a e a capacidade de diagn6stico para solucionar 
os problemas da administrac;ao, atraves de exposic;ao e analise de conceitos 
basicos de organizac;ao. 
Ele deve capacitar-se no usa dos mais modernos recursos de 
informatica disponiveis no mercado para a efetivac;ao dos processes 
organizacionais, visando a modernidade profissional e organizacional 
necessaria para dar suporte a tecnologia da informac;ao, sendo urn profissional 
de formac;ao criativa, critico e reflexive, capaz de agregar valor as suas 
fungoes. Deve avaliar os sistemas de informa<;ao, definir os sistemas de 
custos, metodos de custeio baseados em considerac;6es estrategicas e na 
visao processual (softwares). 
Devera ter a compreensao do ambiente competitive da organizac;ao e 
orientar as decis6es estrategicas de posicionamento tendo par base uma ou 
mais vantagens diferenciadas. 
Em nivel de administrac;ao de cupula, devera procurar integrar OS 
conhecimentos tecnicos adquiridos pelos participantes, nas varias areas 
funcionais da empresa, envolvendo-se sempre com o desenvolvimento de 
cenarios alternatives e analise dos recursos empresariais, adequando 
posteriormente estruturas e processes administrativos as estrategias adotadas. 
0 Controller precisa tamar providencias para que as informac;oes 
preparadas para a organizac;ao, sigam os procedimentos especificos que 
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propiciem a auditoria externa, verificar se foram apuradas em conformidade 
com controles internes adequados e estao suportadas par documenta<;ao 
adequada. Esses procedimentos, portanto, devem levar em considera<;ao, 
dentro outros fatores, a avalia<;ao dos controles internes da organiza<;ao, em 
especial, aqueles diretamente relacionados a obten<;ao de informa<;oes que 
serao objeto de exame. 
Ele e o executive de administra<;ao, normas, controles, metas, 
objetivos, or<;amentos, planejamento, contabilidade, finan<;as e informatica, 
devendo colher, interpretar e gerar informa<;oes que possam ser usadas na 
formula<;ao e execu<;ao da politica da organizagao com efici€mcia e eficacia de 
processes. 
Segundo GITMAN (2001 ), como administrador financeiro, exige que o 
Controller inclua em seus pontos de vista as pontes de vista do chefe de cada 
divisao de sua organiza<;ao, exige que ele tambem veja todos as problemas 
apresentados, nao s6 do ponto de vista de sua capacidade de financiar o 
projeto. 
Exige uma constante percep<;ao de suas responsabilidades para com 
as proprietarios/dirigentes da organizagao. Ele analisa o aumento ou a redugao 
das despesas, deve avaliar adequadamente os provaveis aumentos dos 
ganhos e comparar as possfveis vantagens operacionais da execugao do 
projeto inteiro, com o custo do capital necessaria para financia-lo, a 
determinagao da capacidade de prover esse capital e os metodos pelos quais 
ira prove-lo sao alguns dos problemas do administrador financeiro. 
A informagao, o conhecimento, a criatividade e o sentido de 
oportunidade sao recursos estrategicos que assumem redobrada importancia. 
Paralelamente observa-se uma incontestavel perda de importancia dos niveis 
intermediaries de gestao, pais os gestores e dirigentes intermediaries estao 
perdendo a corrida da produtividade a favor da tecnologia inteligente. 
Segundo Nakagawa (1993, p.13): 
( ... ) Os modelos conceitos de Controladoria indicam que o controller 
desempenha sua func;:ao de controle de maneira muito especial, isto 
e, ao organizar e reportar dados relevantes exerce uma forc;:a ou 
influencia que induz os gerentes a tomarem decisoes 16gicas e 
consistentes com a missao e objetivos da empresa. 
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Com a competitividade caminhando a passos largos no mercado 
interno e externo, exige-se cada vez mais das empresas melhor qualidade e 
melhores pregos, exigindo, assim, um rigoroso e preciso controle de custos. 
Tais exigencias demandam um profissional responsavel por essas 
informagoes, com excelencia no preparo e competencia para tal, valorizando 
assim o papel e atuagao do controller dentro das organizag6es. 
Assim afirma Oliveira (2002, p.21) 
( ... ) Em decorrencia das profundas mudanc;:as que estao ocorrendo 
nos processes produtivos e nas tecnicas gerencrars e 
administrativas, as exigencias para o exercfcio do cargo de controller 
tornaram-se complexas e desafiadoras. Nao M mais espac;:o para o 
profissional do passado, contente apenas em cumprir 
satisfatoriamente as tarefas rotineiras. 
0 controller esta evidentemente inserido no contexto do processo de 
tomada de decisao das organizagoes, como o responsavel por desenvolver 
sistemas e gerenciar todas as informag6es, as quais servirao de apoio aos 
gestores em todas as etapas deste processo. 
Oliveira (2002, p.21 ), e categ6rico ao definir a fun gao do controller. 
( ... ) A principal fungao do controller e desenvolver um sistema 
organizado, compreendendo contas polfticas, registros e 
procedimentos para fornecer dados que possam ser analisados e 
interpretados, a fim de auxiliar os gestores nas tomadas de decisoes 
para alcangar os objetivos e metas da empresa. 
Ha que se levar em conta, como de fundamental importancia, que o 
profissional controller deve sempre e acima de tudo, atuar com etica 
profissional e pessoal, para que seja reconhecido e valorizado pela sociedade 
e pelos usuarios de seus servigos . 
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3 METODOLOGIA 
Para este estudo, a metodologia foi baseada no metoda indutivo, que 
consiste numa abordagem das partes, para que seja possivel compreender o 
assunto de uma forma geral. Quanta a tecnica, foi utilizado 0 metoda 
bibliografico, na busca de melhor abordagem te6rica da Controladoria e do 
profissional Controller, verificando sua importancia, evolugao e suas aplicagoes 
nas organizagoes. 
Para Lakatos (2001, p.157) esta e a "etapa da pesquisa em que se 
inicia a aplicagao dos instrumentos elaborados e das tecnicas selecionadas, 
para se efetuar a coleta dos dados previstos" Para a coleta de dados, podem-
se utilizar os dados ja existentes, ja coletados por alguem, e por isso mais 
barato e mais simples, ou podem-se utilizar dados primaries, que sao coletados 
pelo pesquisador e requerem estudo e metodologia adequados parra sua 
obtengao. (LAKATOS, 2001 ). 
A pesquisa bibliografica pode ser feita nao apenas como fase 
explorat6ria de um estudo. A profundidade do metoda bibliografico, assim como 
dos metodos qualitative e quantitativa, depende da dimensao e da 
complexidade da situagao problema. E o problema de pesquisa e o nivel de 
decisao a ser tomada na sua solugao que irao determinar a escolha do metoda. 
Se o objetivo do estudo e fazer apenas uma reflexao sobre o problema com o 
auxilio de publicagoes, documentos e dados secundarios sobre o assunto, o 
metoda bibliografico podera contribuir com sugestoes, recomendagoes e 
possiveis caminhos alternatives para soluyao do problema. lsso s6 sera 
possivel, se o estudo bibliografico seguir a essencia do metoda cientffico como 
forma de proceder ao Iongo de um caminho em busca de solugao para um 
problema, sendo este 16gico, racional, sistematizado, com inicio, meio e fim. 
(LAKATOS, 2001) 
Segundo Andrade e Lakatos (2001, p.43): 
( ... ) Pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com 
metodos de pensamento reflexive que requere um tratamento 
cientifico e constitui-se no caminho para se conhecer a realidade ou 
descobrir verdades parciais. Significa muito mais do que apenas 
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procurar a verdade; e encontrar respostas para questoes propostas, 
utilizando-se metodos cientrficos. 
Para Cervo e Bervian (2002, p.63), "pesquisa e uma atividade voltada 
para a solugao de problemas te6ricos ou praticos com o emprego de processes 
cientificos." 
Os niveis de pesquisa variam de acordo com os objetivos propostos 
para nossa pesquisa. Segundo esse criterio, obtem-se, no minima, tres 
importantes tipos de pesquisa: bibliografica, descritiva e experimental (CERVO; 
BERVIAN, 2003, p.65). 
Segundo Cervo e Bervian (2003, p.55) a pesquisa bibliografica e 
definida como a que: 
( ... ) explica um problema a partir de referenciais te6ricos publicados 
em documentos. Pode ser realizada independentemente ou como 
parte da pesquisa descritiva ou experimental. Ambos os casos 
buscam conhecer e analisar as contribuic;oes culturais ou cientfficas 
do passado existentes sabre um determinado assunto, tema ou 
problema.(Beuren, 2003, p. 86) 
0 trabalho bibliografico que nao fique apenas na descrigao linear, 
panoramica e fragmentada de um tema, podera sim apresentar contribuigoes 
de interesse coletivo, pois o metoda nao e a verdade cientffica em si. E apenas 
o caminho a ser seguido em diregao ao objetivo a ser atingido, resolver o 
problema ou levantar hip6teses para futures estudos. Consiste ainda em 
selecionar o material para leitura e resenha que ira contribuir para analise, 
sintese e conclusao sobre a situagao problema. (SILVA, 2007) 
Quanta a abordagem a pesquisa classifica-se como qualitativa, pois 
segundo Beuren (2003, p.91 ): 
( ... ) os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem 
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a 
interar;;ao de certas variaveis, compreender e classificar processos 
dinamicos vividos por grupos sociais. 
Quanta aos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva, 
conforme afirma Beuren (2003, p.81 ): 
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( ... )a pesquisa descritiva configura-se como um estudo intermediario 
entre a pesquisa explorat6ria a explicativa, ou seja, nao e tao 
preliminar como a primeira nem tao aprofundada como a segunda. 
Nesse contexte, descrever significa identificar, relatar, comparar, 
entre outros aspectos. 
Assim sendo, fica evidenciada esta pesquisa como pesquisa 
descritiva, pois visa o estudo efetivamente identificar, relatar e comparar as 
func;oes da Controladoria e do Controller no processo de gestae da 
organizac;ao. 
Neste estudo, a pesquisa e classificada como descritiva por tentar 
identificar, relatar, comparar entre outros aspectos o problema apresentado, e 
bibliografica por partir de referenciais te6ricos publicados em documentos e 
qualitativa quanto a abordagem . 
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4 CONSIDERACOES FINAlS 
0 presente estudo buscou verificar a importancia da Controladoria e 
do profissional Controller como ferramenta gerencial, como pec;a chave para a 
eficiencia e eficacia do processo de gestao e tomada de decisoes das 
organizac;oes privadas, atraves dos conceitos e aplicabilidade da Controladoria. 
Procurou demonstrar ainda a importancia da Controladoria nas 
instituic;oes publicas tambem, evidenciando a clara preocupac;ao dos 6rgaos 
governamentais nos controles necessaries para a propria administrac;ao 
publica. 
Para atingir os objetivos da pesquisa, inicialmente realizou-se uma 
revisao de literatura, sendo estudadas as tecnicas de analises e os conceitos 
importantes que envolvem o seu entendimento, como o conceito de gestao que 
foi abordado representando o conjunto de principios, crenc;as, valores, normas 
e ideias utilizadas para o processo de tomada de decisoes da organizac;ao e da 
eficacia e eficiencia organizacional, caracterizado em tres etapas: 
planejamento, execuc;ao e controle. 
Neste estudo, conseguiu-se demonstrar a importancia da 
Controladoria e do profissional Controller como ferramenta de controle 
gerencial e de tomada de decisoes, visando contribuir com resultados 
satisfat6rios para as organizac;oes com eficiencia de processes e eficacia dos 
resultados. 
Verificou-se que o controller e o delineador e o gestor das informac;oes 
contabeis-gerenciais, responsavel par reunir, analisar, conferir e preparar os 
relat6rios para a tomada de decisoes, controlando as atividades desenvolvidas 
pelas diversas areas/departamentos da organizac;ao. Para isso ele deve 
possuir algumas caracterfsticas basicas como conhecimento de contabilidade, 
de administrac;ao, de direito, ter capacidade de se relacionar com outras 
pessoas da organizac;ao e de ensinar, ser profissional multi-func;ao e estar 
disposto sempre a adquirir novas conhecimentos, o que e diferente do 
controlador que atua na Controladoria Geral da Uniao, pelas pr6prias 
especificidades desse 6rgao federal de controle. 
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Verificou-se ainda nesta pesquisa a importancia de se apropriar 
contabilmente o capital intelectual - apesar das dificuldades conceituais para 
tal -, pois o mesmo tern seu valor e deve assim ser interpretado pela 
contabildade/controladoria da empresa, vez que e urn valor agregado a 
organizagao, oriundo do "mercado". 
Por fim, ficou clara a evolugao do papel do profissional de 
contabilidade e sua importancia atuando como controller, quando comparado 
ao antigo "guarda-livros" e o tradicional provedor de demonstrativos contabeis 
estaticos, com o atual executivo atuante junto a cupula administrativa, como 
provedor e interprete de todas as informagoes requeridas no processo de 
gestao e tomada de decisao das organizagoes, assessorando e auxiliando na 
escolha das melhores alternativas, rumo ao sucesso e continuidade da 
organizagao, entendendo a missao da organizagao para a qual presta servigos, 
com a finalidade de melhor contribuir para o seu crescimento. 
Assim, o estudo da Controladoria e do profissional Controller, 
demonstrou-se relevante, pois esse profissional utilizando-se de suas 
ferramentas como a informagao contabil e gerencial, a analise tributaria, a 
analise de mercado, a gestao de custos, a gestao de pessoas e interpretando-
os de maneira direta, objetiva e com clareza, podera bern informar, orientar e 
direcionar a administragao no seu processo de gestao e tomada de decisoes 
mais convenientes, integrando os sistemas de informa<;oes contabeis ao 
sistema de gestao empresarial. 
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